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 ABSTRAKT 
Práce se zaměřuje na oblast řízení rizik v české energetice, seznamuje s jejím 
fungováním a souvislostmi. Dále přibližuje některé obecné principy 
managementu rizik, jejich význam v energetice a energetických projektech. 
Jsou popsány vybrané metody řízení rizik, což je základem pro následné 
doporučení jedné z nich pro nasazení v oblasti energetiky. Vybraná metoda je 
dále demonstrována na příkladu energetického projektu a je také navrženo její 
vylepšení. 
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ABSTRACT 
The work focuses on risk management in the Czech power engineering, 
introduces its functioning and connections. It also explains some of the general 
principles of risk management, its importance in the energy sector and energy 
projects. Selected risk management methods are described, which is the basis 
for the recommendation of one of them for application in the field of power 
engineering. The selected method is further demonstrated in the example of 
power energy project and its enhancements are proposed. 
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ÚVOD 
 
Téma práce bylo vybráno na základě osobního průzkumu stávající úrovně řízení rizik 
v ČR, především v oblasti energetiky a energetických subjektů. Zjištění faktu, že 
kvalitní informace o způsobech řízení rizik v řešené oblasti nejsou dostupné, pak vedlo 
k myšlence vzniku této práce. Nelze však konstatovat, že jsou rizika v energetice úplně 
opomíjena, neboť to, že se o nich veřejně nemluví (kdo by se také hlásil 
k potencionálnímu nebezpečí?) neznamená, že se v některých firmách neřeší. Avšak 
takové informace jsou považovány za firemní know-how a to, jak víme, zůstává uvnitř 
společnosti. 
A tak je v první kapitole definován pojem projekt, jeho podstata a důležitost 
projektového řízení. Je zde vymezen rozsah práce a detailnější popis zaměření práce 
pouze na oblast rizikového inženýrství v energetice. 
Druhá kapitola se zabývá rozdělením energetiky a otázkou proč pro dosažení 
cíle práce není jednoduché tuto kategorizaci určit. Dále se práce zabývá různými vlivy, 
které energetiku ČR ovlivňují a jež musí být v analýze rizik zohledněny. Je zdůrazněno 
propojení různých oborů s energetikou. 
 Popisu zařazení řízení rizik v životním cyklu projektu, procesu řízení rizik, 
definici nejpoužívanějších pojmů této problematiky a uvedení příkladu metod, jež se 
v managementu rizik používají, se věnuje kapitola číslo tři. V závěru kapitoly jsou 
vybrané metody podrobněji popsány. Jmenovitě: Metodika hodnocení projektů a jejich 
rizik podle ERÚ, metoda RIPRAN, metoda FMEA, Matice následků 
a pravděpodobností a některé techniky z normy ČSN EN 31010. 
 Následuje kapitola zaměřená na výběr vhodné metody pro nasazení v energetice. 
Jsou určena kritéria, která hodnotí jednotlivé vybrané metody řízení rizik. Metoda 
s nejvyšším počtem bodů je doporučena pro použití v energetice. 
 Na vybraném příkladu je v páté kapitole demonstrována doporučená metoda, 
jež, mimo jiné, identifikuje možné nápady na její vylepšení, což je popsáno v závěrečné 
šesté kapitole. 
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1 ENERGETIKA A ŘÍZENÍ RIZIK 
 
V dnešní době se napříč všemi obory setkáváme s projekty. Potkáváme se s lidmi, kteří 
slovo projekt skloňují ve všech pádech. „Dělám na projektu částečně financovaném 
Evropskou unií…“, „Projekt ve spolupráci s ministerstvem XY…“, „Čekáme na 
schválení projektu…“, apod. Studenti, zejména vysokých škol, se pravděpodobně za 
svou dobu studia setkali s prezentacemi, ve kterých byla uvedena hlavička „sponzorů“, 
nebo podepisovali prezenční listinu potvrzující jejich účast na přednášce odborníka 
z praxe, která byla financovaná či spolufinancovaná z nějakého projektu. Co to tedy 
projekt je a proč jsou projekty v praxi důležité? 
 Norma ČSN ISO 21500 Návod k managementu projektu definuje projekt 
následovně: „Projekt je tvořen jedinečným souborem procesů sestávajících 
z koordinovaných a řízených činností prováděných k dosažení cílů projektu, s termíny 
začátku a konce projektu. Dosažení cílů projektu vyžaduje zajištění výstupů 
vyhovujících specifickým požadavkům. Projekt může podléhat vícenásobným omezením. 
Ačkoli mnoho projektů může být podobných, každý je unikátní.“ [1]. 
 Obor zabývající se projekty nazýváme Projektové řízení, Projektový 
management či hojně používaným anglickým spojením Project Management. Slouží 
k rozplánování a uskutečnění složitých změn splňujících atributy projektu [2]. 
K naplnění cíle projektu se v projektovém managementu využívá různých metod, 
technik a nástrojů. 
 Protože kvalitní řešení celého projektu, ať už menšího, středního či velkého, je 
samo o sobě rozsáhlé, je tato práce zaměřena na oblast Rizikového inženýrství, neboli 
Management rizik či Řízení rizik. Řízení rizik je jedním z důležitých elementů projektu, 
rizika patří mezi základní atributy popisující projekt, a jejich řízení je proto nedílnou 
součástí každého projektu. 
 Se zajímavým názorem na dnešní svět rizik přišel v roce 1999 významný 
německý sociolog Prof. Dr. Ulrich Beck [3], který se ve své knize Riziková společnost 
[4] pojednává o návaznosti rizik na nejmodernější technologie. Rizika zde rozděluje do 
tří skupin: 
 
 Technická 
 Společenská (sociální) 
 Přírodní (vis maior; v českém překladu „s vyšší mocí“) 
 
V souvislosti s technickými riziky, do kterých můžeme energetiku zařadit, kniha 
uvádí, že většina technických rizik má příčinu a zdroj v oblasti elektrotechniky 
a mikroelektrotechniky. S rozvojem a rozšířením mikroelektroniky do klasických 
neelektrických i jiných elektrických výrobků se zvyšuje pravděpodobnost výskytu rizik. 
Vzhledem k neustálému vývoji nových technických zařízení současná společnost 
neustále generuje rizika a musí tím pádem pečlivě identifikovat a zvládat rizika 
vývoje a použití [4]. 
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Z výše uvedených odstavců vyplývá (a nejen z nich), že je problematika řízení 
rizik aktuální a potřebná, neboť podceňování, především technických, rizik vede k celé 
řadě konstrukčních nedostatků a chyb při návrhu elektrotechnických výrobků 
a současně s tím přináší i problémy s jejich efektivním využíváním. 
Řešení práce v oblasti projektového řízení v energetice zabývající se riziky bylo 
vybráno také proto, že dané téma je pro projekty a programy v tomto oboru významné, 
jak bylo řečeno výše, a v České republice (dále jen ČR) mu doposud není věnována 
dostatečná pozornost. 
Pravděpodobně proto, že si společnost začíná nebezpečí vzniku nežádoucích 
rizik stále více uvědomovat, jsou v posledních letech technické normy rozšiřovány 
o kapitoly nebo celé části zaměřené na analýzu rizik. Normy jsou sice ve většině 
případů nezávazné, ale mohou být (a často také jsou) technickým předpisem, který se, 
v souvislosti s bezpečností, závazným stát může. Konkrétním příkladem 
elektrotechnické normy, která se riziky zabývá, může být ČSN EN 62305-2 ed. 2 
Ochrana před bleskem – Část 2: Řízení rizika [5] nebo ČSN EN 50156-1 Elektrická 
zařízení pro kotle a pomocná zařízení – Část 1: Požadavky na návrh používání 
a instalace [6]. 
 Pojem energetika (a s ní celá elektroenergetika) v sobě skrývá mnoho různých 
odvětví. Zahrnuje například technické řešení (inženýring), výzkum, politiku, 
ekonomiku, investování, ekologii a další. Přičemž zástupci každé ze zmíněných oblastí 
představují a prosazují odlišný úhel pohledu na energetiku a někdy i odlišné zájmy. Je 
tedy evidentní, že pro svůj rozsah není v této práci možné aplikovat rizikové inženýrství 
na všechny její součásti samostatně. Snahou však je najít řešení, které by bylo 
použitelné pro většinu nasazení v projektech, a nejen v nich, v oblasti energetiky. 
Jak bylo zmíněno výše, řízení rizik je nezbytnou součástí všech projektů. Dle 
osobního průzkumu neexistuje ani registr obvyklých rizik spojených 
s realizací elektroenergetických projektů, a není ani doporučena žádná metoda pro 
obecné hodnocení rizik projektů v tomto oboru. Zároveň Energetický regulační úřad 
(dále jen ERÚ) zveřejnil na svých stránkách dokument s názvem „Metodika a kritéria 
pro hodnocení elektroenergetických a plynárenských infrastrukturních projektů a jejich 
rizikovosti“ pro vyhodnocování žádostí o udělení pobídek podaných v souladu s čl. 13 
odst. 1 nařízení Evropské unie (dále jen EU) č. 347/2013 [7] – pro projekty společného 
zájmu (dále jen PCI – Projects of Common Interest). Dokument uvádí postup při 
hodnocení specifické rizikovosti projektu a kategorie rizik. 
Ačkoli na poli energetiky dosud doporučená metoda řízení rizik neexistuje, 
neměli bychom technické normy zabývající se riziky opomíjet. Existují takové, které se 
zabývají výhradně řízením rizik bez další specifikace na obor použití. Příkladem můžou 
být normy ČSN ISO 31000 Management rizik – Principy a směrnice [8], ČSN EN 
31010 Management rizik – Techniky posuzování rizik [8] udávající některé více či méně 
známé nástroje a techniky nebo ČSN EN 62198 Management rizik v projektech – 
Směrnice pro použití [9].  
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Snahou tedy je, najít či navrhnout metodu, která by byla použitelná pro většinu, 
v lepším případě pro všechny, směry energetiky. Nesmíme však opomínat fakt, že pro 
svou provázanost se odvětví energetiky navzájem ovlivňují (stávají se z nich 
zainteresované strany, neboli stakeholdeři). 
Na závěr této kapitoly je nutné upozornit, že mimo rizik projektů existují i rizika 
procesů, kterými se tato práce nezabývá, ale energetika, stejně jako jiné obory, je jich 
plná. Proces, na rozdíl od projektu, který je dle výše uvedené definice jedinečný, 
představuje opakovanou činnost, která je organizaci již dobře známa a lze ji tedy 
i přesně popsat a vymezit. Příkladem tohoto rozdílu může být projekt dostavby jaderné 
elektrárny vs. proces pravidelné výměny palivových tyčí v jaderném reaktoru. 
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2 KLASIFIKACE ENERGETIKY 
 
Jak bylo v předchozí kapitole uvedeno, energetika zahrnuje řadu oborů. Existuje tudíž 
mnoho alternativ jejího rozdělení. 
 Rozdělení znázorňující cestu elektrické energie od výrobců až po spotřebitele 
nazveme technickým rozdělením. Můžeme jej považovat za základní a v podvědomí 
široké veřejnosti pravděpodobně nejznámější i nejvíce rozšířené rozdělení. 
Klasifikujeme jej následovně: 
 
 Zdroje/výrobci – veškeré zdroje elektrické energie připojené do sítě, např. 
tepelné elektrárny, vodní elektrárny, jaderné elektrárny, fotovoltaické elektrárny, 
větrné elektrárny a další. 
 
 Přenosová síť/soustava – vedení a kabely na napěťových hladinách zvn 400 kV 
a vvn 220 kV (v ČR i některá vedení vvn 110 kV). 
 
 Distribuční síť/soustava – vedení a kabely na napěťových hladinách vvn 
110 kV, vn 35 kV a 22 kV. 
 
 Odběratelé/spotřebitelé – všichni spotřebitelé elektrické energie, např. 
domácnosti, průmysl, doprava apod. 
 
Pro většinu aplikací je výše popsané rozdělení postačující, avšak pokud chceme 
rozdělit energetiku, potažmo elektroenergetiku, jako celek, není výše uvedená technická 
klasifikace dostačující. Názorný příklad představuje obrázek 2.1, který představuje 
blokové schéma systému managementu hospodaření s energií podle ČSN EN ISO 
50001 [10]. 
Jeden z největších vlivů na energetický sektor má politika. V této souvislosti je 
v dnešní době často používán pojem energetická bezpečnost. Mezinárodní energetická 
agentura (International Energy Agency, dále jen IEA) definuje energetickou bezpečnost 
jako: „Přístup k dostatečnému množství spolehlivé energie za přijatelnou cenu 
a s ohledem na životní prostředí.“ [11] Prakticky jde o dostatečné zajištění surovin 
a energie tak, aby nedošlo k přerušení přísunu energie. Přerušením by mohlo dojít např. 
k totálnímu výpadku dodávky elektrické energie v celé elektrizační soustavě nebo 
některé její části (tzv. blackout), čímž by mohly vzniknout velké ekonomické ztráty 
i ztráty na životech [12]. Aktuálním tématem je také energetická soběstačnost, která jde, 
vzhledem k závislosti ČR i většiny evropských států na fosilních palivech, ruku v ruce 
s mezinárodní politikou a mezinárodním trhem s energetickými surovinami (především 
s ropou, zemním plynem a jaderným palivem) [13]. 
O důležitosti energetické bezpečnosti vypovídá i fakt, že na některých vysokých 
školách v ČR je tento obor samostatně vyučován. Energetickou bezpečnost jako 
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navazující magisterský obor studijního programu mezinárodních teritoriálních studií má 
ve své nabídce např. Fakulta sociálních studií Masarykovy univerzity [14]. 
Zde je důležité upozornit na rozdíl mezi dvěma pojmy. Prvním pojmem je 
energetická bezpečnost, jakožto spojení používané v souvislosti s energetickou 
politikou. Druhým pak bezpečnost v elektrotechnice, jako pojem zaštiťující specifikaci 
technických požadavků na elektrické výrobky, zařízení a instalace, zřizování a provoz 
elektrických zařízení i bezpečnost a ochranu zdraví při práci s elektrickým zařízením – 
to vše napříč tomu, že tento pojem zahrnuje legislativu ve formě zákonů, technických 
předpisů, českých, evropských i mezinárodních technických norem apod. [15]. 
 
 
Obr. 2.1: Model systému managementu hospodaření s energií podle ČSN EN ISO 
50001 [10]. 
 
Další důležitou a nedílnou součástí energetiky je její spojení s ekonomikou. 
Ačkoli byl ERÚ zřízen zákonem č. 458/2000 Sb., lze jej, vzhledem k jeho oblasti 
působení, považovat za nejvýznamnější orgán s celostátní působností v ČR právě 
v oblasti ekonomiky energetiky. Tento správní úřad pro výkon a regulaci v energetice je 
zodpovědný např. za regulaci cen elektřiny a tepla, ochranu zájmů zákazníků 
a spotřebitelů, podporu hospodářské soutěže v energetických odvětvích, udělování 
licencí (pro provozování zdrojů elektrické energie v síti), aj. [16]. 
Ekonomiku elektroenergetiky ovlivňují také investoři (subjekty nebo osoby, 
které chtějí zhodnotit své dočasně volné finanční prostředky [17]) a provozovatelé 
přenosových a distribučních soustav. Investoři se podílejí zejména na výstavbě nových 
či modernizaci starších energetických zařízení velkých výkonů (předpokládejme, že jen 
takové elektrárny mají zásadní dopad na ekonomiku), což se může odrazit např. na ceně 
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elektrické energie nebo snížení/zvýšení emisí. Pro provozovatele přenosových (v ČR 
výhradně ČEPS, a. s., dále jen ČEPS) a distribučních soustav (v ČR nejvýznamnější 
ČEZ Distribuce, E.ON Distribuce a PREdistribuce) je pak zásadní udržení spolehlivosti 
dodávky elektrické energie, její kvality a s tím spojená údržba, rozšiřování či zvyšování 
kapacity (rozumějme přechod na vyšší napěťové hladiny) rozvodných sítí. Všechny 
zmíněné aspekty mají vliv na hospodaření společností a výslednou cenu dodávaných 
energií. 
Mezi důležitého hráče na poli ekonomiky elektroenergetiky ČR bychom mohli 
zařadit i operátora trhu s elektřinou OTE, a. s. (dále jen OTE). OTE svůj význam 
v ekonomice sehrává především pro sbírání statistických údajů udávajících stav 
energetické soustavy ČR (pro elektřinu i plyn), vyhodnocování odchylek a zúčtování 
a je navázán například na ERÚ nebo Ministerstvo průmyslu a obchodu (dále jen MPO) 
či provozovatele rozvodných sítí, pro které připravuje zprávy o budoucí očekávané 
spotřebě elektřiny a plynu [18]. 
Jako pojítko mezi oblastmi politiky a ekonomiky můžeme považovat 
Ministerstvo průmyslu a obchodu, jehož Sekce energetiky zahrnuje Odbor 
elektroenergetiky, Odbor plynárenství a kapalných paliv a Odbor surovinové 
a energetické bezpečnosti [19]. 
Jistě nejzajímavějším dokumentem, který MPO připravilo, je Státní energetická 
koncepce České republiky schválená vládou ČR v březnu 2004 (dostupné na [20]). 
Jedná se o klíčový strategický dokument z oblasti energetiky. Samotné MPO popisuje 
důležitost tohoto dokumentu jako: „Posláním tohoto dokumentu je zajistit spolehlivou, 
bezpečnou a k životnímu prostředí šetrnou dodávku energie pro potřeby obyvatelstva 
a národní ekonomiky. A rovněž zabezpečit, že Česká republika bude mít k dispozici stálé 
dodávky energie i v případných krizových situacích, a to v rozsahu nezbytném pro 
fungování obyvatelstva a nejdůležitějších složek infrastruktury státu.“ [21]. Koncepce je 
vytvořena s výhledem do roku 2030, avšak postupný vývoj energetiky způsobil, že její 
dřívější podoba neodpovídá dnešním požadavkům. Proto byla vytvořena Aktualizace 
státní energetické koncepce ČR (dále jen ASEK) s energetickou koncepcí ČR až do 
roku 2040, která je od listopadu 2014 připravena ke schválení vládou ČR (dostupné na 
[22]). Obsah dokumentu je důležitý nejen pro jeho tvůrce, tedy MPO, ale jak si dále 
ukážeme, týká se de-facto všech. 
Přípravě konečné podoby ASEKu předcházel jeho prvotní návrh, který byl 
třikrát postoupen mezirezortnímu připomínkovému řízení, které umožňovalo ostatním 
rezortům a odborné veřejnosti se k němu vyjádřit. Zároveň byl tento návrh předložen 
k procesu posouzení vlivů na životní prostředí a veřejné zdraví (zkráceně SEA) 
i Ministerstvu životního prostředí (dále jen MŽP). Bez stanoviska MŽP k vyhodnocení 
vlivů návrhu na životní prostředí nemůže vláda finální podobu ASEKu schválit [21], 
[23]. Zde vidíme, jak se ekologie a politika mezi sebou proplétají v oblasti 
elektroenergetiky. 
Množství elektřiny vyrobené v ČR v roce 2013 bylo přibližně 87 TWh (brutto). 
Přitom spotřeba byla ve stejném období pouze cca 70 TWh (brutto) [24]. Je tedy 
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evidentní, že dosavadní výroba elektrické energie je pro nás momentálně dostačující. 
Nicméně meziroční spotřeba elektřiny mírně roste, a proto je tento fakt zahrnut 
i v ASEKu a jeho předpokládaný vývoj znázorňuje tabulka 2.1 a graf na obrázku 2.2. 
I zde vidíme, že dosavadní výroba by v roce 2040 patrně stačila. Ekonomika naší 
elektroenergetiky však spočívá i v prodeji elektřiny za hranice našeho státu. Je tedy 
přirozené, aby se se vzrůstající spotřebou zvyšovala také výroba. V této souvislosti 
můžeme demonstrovat následující příklad, který nám ukáže provázanost více oblastí 
elektroenergetiky mezi sebou. 
 
Tab. 2.1: Struktura spotřeby elektřiny [22]. 
 
 
Jedním z nejdiskutovanějších témat posledních měsíců se stala dostavba dalších 
bloků jaderné elektrárny (dále jen JE) v Temelíně. Hovoří se ale také o dostavbě dalšího 
bloku JE Dukovany nebo o výstavbě zcela nové JE. Oproti faktu, že výstavba nových 
jaderných bloků (o nové JE nemluvě) je nákladná a zdlouhavá, výroba elektrické 
energie v jaderných elektrárnách je v porovnání s dalšími technologiemi levná. 
Vyvstává zde ovšem otázka, co s vyhořelým radioaktivním jaderným palivem? Při 
výstavbě nových bloků je potřeba vybudovat i nový sklad odpadu, protože dosavadní 
mezisklady nejsou dostačující (ČR doposud nemá trvalé úložiště a jeho výstavba je stále 
otevřenou otázkou). Proces výstavby pak začíná u hledání vhodného geologického 
místa pro sklad, posouzení vlivu na životní prostředí v jeho okolí, vliv na obyvatele 
žijící v oblasti, atd. Tady jistě narazíme na odpor ochránců přírody a zapálené ekology, 
kteří jsou proti všem neobnovitelným zdrojům energie. 
Myšlenka tzv. „zelené energie“, neboli energie z obnovitelných zdrojů (dále jen 
OZE) – zejména vodní elektrárny (VE), větrné elektrárny (VTE), fotovoltaické 
elektrárny (FVE), apod. – je sice moc hezká (snížíme množství škodlivých plynů 
v ovzduší, nebudeme tolik závislí na nerostných surovinách, atd.), ale buďme realisté. 
Naše republika, ležící uprostřed Evropy, není pro masový výskyt obnovitelných zdrojů 
na geologicky vhodném místě. Vodní toky jsou pro výstavbu nových VE téměř 
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vyčerpané, míst, kde by se vyplatila stavba VTE je pomálu a energii slunce lze 
s dostatečnou ekonomickou výhodností využít prakticky jen na jihu republiky. I přes 
rychlý vývin nových technologií s vyšší schopností přeměny některé z energií na energii 
elektrickou, nejsou tyto technologie prozatím natolik účinné, aby se investice do 
zařízení s těmito technologiemi vyplatila. To stejné můžeme říci i o akumulaci 
elektrické energie. 
 
 
Obr. 2.2: Vývoj a struktura spotřeby elektřiny [22]. 
 
Problémem při instalování OZE je dále regulace okamžitého výkonu v síti. Díky 
nemožnosti zajistit stálé povětrnostní podmínky mohou vznikat prudké výkyvy ve 
výrobě z FVE a VTE. Takovéto prudké a časté změny výkonu v síti značně komplikují 
její stabilitu a požadavek na okamžitý dodávaný výkon. Úkolem dispečerů je pak 
reagovat na změnu. Když nemáme energii z OZE, musíme ji získat odjinud. 
Z neobnovitelných, ale zato stabilnějších, zdrojů. Naše dnešní společnost jistě není 
ochotna spotřebovávat elektřinu, pouze když fouká vítr či svítí slunce. 
Název práce napovídá, že se budeme zaměřovat na energetiku ČR. 
Nezapomínejme však na vlivy zvenčí, kterými jsme do značné míry ovlivněni a někdy 
i vázáni. 
Dne 1. 5. 2004 se Česká republika stala smluvní stranou Smlouvy o Evropské 
unii. Od tohoto data u nás platí komunitární právo EU, jsou tedy platná všechna 
nařízení, směrnice a rozhodnutí vydána Evropským parlamentem společně s Radou 
ministrů, a to i přes to, že dosud nemusela být zapracována do legislativy ČR [15]. 
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Zjednodušeně řečeno, legislativa Evropské unie je, jakožto mezinárodní právo, 
nadřazena té české. 
Mimo legislativy EU, jsme jako republika vázáni také dalšími mezinárodními 
smlouvami či dohodami, které přesahují hranice EU. Může jít např. o mezinárodní 
obchodní smlouvy (obchodování s nerostnými surovinami), dohody o spolupráci na 
vědeckých projektech nebo smlouvy přispívající k energetické bezpečnosti. 
Z výše popsaného textu vyplývá, že technické rozdělení ze začátku kapitoly nám 
pro komplexní rozdělení energetiky opravdu stačit nebude. Pro naše účely vhodnější 
klasifikaci zobrazuje obrázek 2.3, který je inspirován rozdělením EGÚ Brno, a. s. 
(Energetický ústav, dále jen EGÚ – vědeckovýzkumná, inženýrská, konzultační 
a realizační společnost) [25]. Je zde znázorněno i zasazení do mezinárodního/světového 
a evropského kontextu. 
Energetiku ČR lze, po uvážení všech hlavních zainteresovaných stran, rozdělit 
do čtyř základních úrovní: 
 
 Státní sféra – subjekty, které svou činností spadají pod stát. Např. ERÚ, MPO, 
MŽP, Vláda ČR, aj. 
 
 Energetické společnosti – společnosti nespadající přímo do státní sféry, ale 
podílející se na provozu, ekonomice i politice ČR. Nejvýznamnějšími zástupci 
jsou: ČEPS, a. s.; ČEZ, a. s.; E.ON, s. r. o.; PRE, a. s.; OTE, a. s.; aj. 
 
 Provozovatelé elektrických sítí – provozovatelé přenosových a distribučních 
sítí v ČR, kterými jsou: ČEPS, a. s.; ČEZ Distribuce, a. s.; E.ON Distribuce, a. 
s.; PREdistribuce, a. s. a ČSRES. 
 
 Další subjekty – kategorie sdružující početnou skupinu dalších, převážně 
malých, ale významných, subjektů. Jsou jimi např. investoři, nezávislí výrobci 
elektřiny (pro představu např. provozovatelé malých elektráren instalovaných na 
obytných domech), Úřad pro ochranu hospodářské soutěže (dále jen ÚOHS), 
EGÚ, aj. 
 
Tuto novou klasifikaci české elektroenergetiky můžeme pro naše účely 
považovat za dostatečnou. Neboť, jak nové rozdělení naznačuje, nezahrnuje pouze 
technické rozdělení. Jsou v něm zahrnuta další nezbytná odvětví elektroenergetiky, 
dříve zmíněná technika, politika, ekonomika, ekologie a další. 
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Obr. 2.3: Klasifikace české elektroenergetiky v mezinárodním kontextu. 
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3 MANEGEMENT RIZIK A JEHO METODY 
 
V první kapitole této práce je uvedeno, že rizikové inženýrství je v projektovém 
managementu součástí projektového řízení. Než bude vysvětlena samotná podstata 
a důležitost rizik, je popsáno jejich zařazení v životním cyklu projektu. 
 
3.1 Zařazení procesu řízení rizik v životním cyklu projektu 
 
Životní cyklus projektu představuje několik fází, které na sebe logicky navazují 
a popisují průběh vývoje projektu z časového hlediska. Fáze, které lze obecně použít 
pro všechny typy projektů a jejich dílčí rozdělení, graficky znázorňuje obrázek 3.1 [2]. 
Dělení je následující: 
 
 Předprojektová fáze – skládá se především ze studie příležitostí, správné 
identifikace cíle projektu a studie proveditelnosti. Cílem fáze je identifikovat 
vhodné způsoby (cesty) pro řešení projektového záměru, analyzovat je a vybrat 
(např. formou vícekriteriální analýzy či Paretova pravidla) efektivní varianty 
řešení projektu pro předložení řídicí komisi projektu k finálnímu rozhodnutí. 
Protože projekt je často v předprojektové fázi zadán přípravnému týmu ve formě 
problému k vyřešení, je v těchto případech potřeba najít podstatu (hlavní 
příčiny) pozorovaného problému (např. opakující se poruchy), což můžeme 
realizovat pomocí Stromu problému (Diagram příčin a důsledků) či Ishikawova 
diagramu (Diagram rybí kosti), na které se pak při analýze zaměřujeme. 
Důležitou součástí analýzy možných variant pro řešení projektu je rovněž 
identifikace hlavních rizik (prvotní analýza rizik), které slouží řídící komisi 
projektu jako důležitý podklad k rozhodnutí, zda a jakou variantu schválit 
k realizaci. 
 
 Projektová fáze – zahrnuje uskutečnění samotného projektu od jeho zahájení po 
ukončení. Projektovou fázi můžeme dále dělit na: 
o Zahájení – pokud v předprojektové fázi popíšeme více možností řešení, 
je důležité je předložit k posouzení, výběru a schválení pověřenému 
orgánu či osobám (řídicí komisi projektu). Může se také stát, že před 
schválením záměru bude projekt vrácen do předprojektové fáze 
k přepracování či doplnění nebo mohou být práce na něm zcela 
zastaveny. Pro volbu nejvhodnějšího řešení musí být při procesu 
schvalování k dispozici seznam základních rizik spojených s realizací 
projektového záměru. Rovněž zde vzniká základ projektového týmu, 
který bude za práci s riziky projektu dále zodpovědný. 
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o Plánování – jedná se o podrobné rozplánování nebo doplánování 
jednotlivých kroků započatých v předprojektové fázi. Proces plánování 
končí kompletním projektovým plánem s tzv. směrným plánem, vůči 
kterému se později řídí a hodnotí odchylky. Vzniká zde, pro nás důležitá, 
kompletní analýza rizik, ale také např. hierarchická organizační struktura 
(Organizational Breakdown Structure, OBS), hierarchická struktura prací 
(Work Breakdown Structure, WBS), komunikační plán, aj. 
o Realizaci – uskutečnění činností projektového plánu. Laicky řečeno, 
obraz na papíru dostává svou skutečnou hmotnou podobu. V této fázi se 
z pohledu procesu řízení rizik zaměřujeme na aktualizaci registru rizik 
(identifikaci nových faktorů a vyřazování již nerelevantních rizik), 
spravujeme rezervu na rizika a u tzv. živých rizik hlídáme příznaky jejich 
nástupu a včas nasazujeme protiopatření. 
o Ukončení – předávání vytvořeného díla. Doplňují se informace do 
dokumentace a připravuje se závěrečné vyhodnocení. Z pohledu řízení 
rizik se zde nic zásadního neděje. 
 
 Poprojektová fáze – v případě úspěšného předání veškerých výstupů projektu 
se dostáváme do fáze, kdy je vhodné zhodnotit úspěšnost projektu a zpracovat 
nově nabyté zkušenosti pro potřebu zefektivnění příštích projektů. Analyzujeme 
rizika, která nastala, a nebyla včas identifikována a hledáme postupy, jak tomu 
v budoucnu zabránit. Pro zjednodušení práce na dalších projektech doplňujeme 
strukturované registry obvyklých rizik. 
 
 
Obr. 3.1: Životní cyklus projektu [2]. 
 
Pokud se na výše uvedené podíváme, zjistíme, že s prvotní analýzou rizik se 
setkáme již v předprojektové fázi, tedy před samotným zahájením projektu. Hlavní 
rizika tedy musí být identifikována před zahájení projektové fáze a detailní analýza rizik 
je pak prováděna v rámci plánování této fáze. Při samotné realizaci projektu hlídáme 
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možnost výskytu rizik a aktualizujeme jejich registr. Rizika následně hodnotíme 
a zpracováváme na samotném konci životního cyklu projektu a to ve fázi poprojektové. 
 
3.2 Problematika rizik 
 
Zatím byl pojem riziko diskutován v souvislosti s projekty. Možná si to 
neuvědomujeme, ale s riziky v nejrůznější formě se všichni setkáváme každý den. 
Příkladem může být riziko pádu stromu přes vozovku, který zablokuje volný průjezd, 
a my následkem toho nestihneme divadelní představení. Rizikem může být i hrozba 
pádu na namrzlém chodníku nebo možné zranění při sportování. V podnikové praxi se 
obvykle setkáváme s případy, kdy riziko souvisí s podnikatelskými aktivitami subjektu 
zaměřenými na dosažení požadované míry zisku. Je patrné, že ve valné většině případů 
jsou rizika spojená s negativními, nejistými jevy. V mnoha případech se však bez 
ochoty riskovat, se záměrem dosáhnout pozitivních výsledků a tím i využít 
identifikované příležitosti, neobejdeme [26]. 
 Neřízené působení negativních vlivů může vést ke značnému ovlivnění výstupů 
projektu a dokonce k jeho neúspěšnému konci. Proto je žádoucí, aby se projektoví 
manažeři zajímali o možná ohrožení projektu a včas se na ně připravili. Znalost 
rizikového inženýrství se tak stává jejich nespornou výhodou, ne-li nezbytností. 
V praxi se můžeme setkat s případy, kde některé firmy trvají na kvalitní 
a důkladné eliminaci rizik, bez které u nich projekt nemůže ani začít, a naopak s případy 
firem, kde řízení rizik zcela ignorují. Jak to s projektovým řízením v České republice 
a na Slovensku v praxi vypadá, ukazuje Průzkum řízení projektů v ČR a SK 2013 
(dostupné na [27]) společnosti EY (dříve Ernst & Young), kde firmy mezi 
nejvyužívanějšími nástroji pro řízení projektů techniky řízení rizik téměř neuváděly 
(průzkum zahrnoval spíše větší společnosti a projekty, mezi jejichž respondenty byly 
i energetické společnosti). Přitom každý druhý projekt skončí neúspěchem. Útěchou 
může být, že 35% respondentů chce projektové řízení ve své firmě zlepšit. Je tedy 
poněkud úsměvné myslet si, že žádné komplikace nemohou nastat. Určitě jste se někdy 
setkali se spojením motýlí efekt (butterfly effect), kdy triviální událost může způsobit 
katastrofické škody. 
Smutné je, že znalost rizikového inženýrství ve státní správě a samosprávě, která 
často zadává a hodnotí významné veřejné zakázky, řízené jako projekty, byla v nedávné 
minulosti tak nízká, že firmy často identifikovaná rizika v dokumentaci raději 
nepřiznávaly, aby neztrácely body za kvalitu nabízeného řešení. I zde je však možné 
sledovat zlepšující se tendence např. v oblasti tolik diskutovaných evropských projektů. 
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3.2.1 Pojmy a jejich význam 
 
Protože v dalším textu je hojně využíváno pojmů z oblasti managementu rizik, některé 
jsou, pro lepší orientaci v problematice, nejprve uvedeny: 
 
 Aktivum – obecně vyjadřuje něco, co přináší nebo v budoucnu přinese jeho 
vlastníkovi přínos [28]. 
 
 Dopad – hodnota možné ztráty (pro kvantitativní variantu se vyjadřuje jako 
možná finanční újma), účinek na projektový cíl nebo jiný ukazatel úspěšnosti 
projektu [29]. 
 
 Hodnota rizika – je v kvantitativním vyjádření rovna součinu pravděpodobnosti 
nepříznivé události a výše možné ztráty (dopadu). Při kvantitativní analýze ji 
vyjadřujeme v měnové jednotce projektu [2]. 
 
 Hrozba – reálné nebezpečí s potencionálním dopadem na aktiva projektu. Je 
vyjádřena slovním popisem a pravděpodobností a společně s pravděpodobností 
scénáře ovlivňuje hodnotu celého rizika na projekt. Každá hrozba může mít více 
scénářů a naopak, jeden scénář může být obdobný pro více hrozeb (má však 
obvykle jiné hodnoty pravděpodobností a způsobů řešení – opatření). 
 
 Ochota riskovat (Risk Appetite) – míra ohrožení aktiva, kterou jsme ochotni 
riskovat [30]. Pro každé aktivum může být stanovena zvlášť. 
 
 Opatření – slouží ke snížení či úplné eliminaci rizika. Provádí se nejčastěji jen 
tehdy, pokud je pro nás hodnota rizika neakceptovatelná. Projektový manažer se 
však může rozhodnout realizovat efektivní opatření i v případě akceptovatelné 
hodnoty daného rizikového faktoru. 
 
 Pravděpodobnost (zkráceně PST) – udává, jaká je šance výskytu nějakého 
náhodného nebo nejistého jevu. Značíme ji p a její hodnoty náleží intervalu ⟨0;1⟩ 
nebo v procentním vyjádření 0% až 100% [31]. 
 
 Registr rizik - dokument, ve kterém je písemně zaznamenán stav procesu řízení 
rizik daného projektu od hrozeb přes jejich pravděpodobnosti, dopady, hodnoty 
rizik a případná opatření. 
 
 Riziko – působení nejistoty na dosažení cílů projektu, kde jsou negativní dopady 
zvláště nežádoucí a nepříjemné. Riziko vyjadřuje možnost utrpět určitou ztrátu. 
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 Rizikové inženýrství (Risk Engineering) – technicko-ekonomická disciplína či 
studijní obor zaměřený na kvalitní zvládnutí práce s riziky a to nejen 
v projektovém prostředí. 
 
 Scénář – možná situace vzniklá působením určité hrozby na aktiva. Je 
vyjádřena, stejně jako hrozba, slovním popisem a pravděpodobností a společně 
s pravděpodobností hrozby ovlivňuje hodnotu dopadu na projekt. Každý scénář 
může být obdobný pro více hrozeb a naopak, jedna hrozba může mít (a často 
i mívá) více scénářů. 
 
3.2.2 Proces řízení rizik 
 
Postupu, který uvádí jednotlivé kroky, jak postupovat při řízení rizik se říká proces 
řízení rizik. Tento proces není unifikován a jeho podoba závisí na použité metodě řízení 
rizik. Předtím než může proces začít, musí dojít k nastavení vybrané techniky, 
k pojmenování aktiv a nenahraditelných aktiv a musí být nastaven Risk Appetite (bývá 
nastaven pro úroveň jednoho rizikového faktoru a v ideálním případě je nastavena 
i maximální akceptovatelná míra hodnoty rizika pro celý projekt). 
V základu se proces řízení rizik skládá z několika částí pro většinu metod 
společných: 
 
 Analýza rizik: 
o Identifikace rizik – provádí pracovníci se znalostí daného oboru. 
Identifikace probíhá na základě zkušeností z minulých podobných 
projektů, prostředí projektu (vnější i vnitřní vlivy) nebo také analýzy 
zainteresovaných stran. Často se zde využívá metody týmové práce – 
brainstormingu. 
 
o Vyhodnocení rizik – jednotlivým hrozbám, popřípadě scénářům, jsou 
přiděleny hodnoty pravděpodobnosti výskytu a určen dopad takové 
hrozby na projekt. Následně je vypočtena hodnota rizika, na základě 
které rozhodneme, zda je pro nás akceptovatelná či nikoli. O akceptaci 
rozhodujeme podle předem nastavené akceptovatelné míry rizikového 
faktoru. Pokud hodnoty rizika neakceptujeme, přecházíme do fáze 
návrhu opatření (viz níže). 
Existují dva hlavní způsoby hodnocení rizik: 
 Kvantitativní hodnocení – provádíme v číselných hodnotách. Je 
časově náročnější než kvalitativní hodnocení. Naproti tomu je 
přesnější, umožňuje nám přesně nastavit finanční rezervu pro 
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práci s riziky a rozhodnout o finanční relevantnosti navržených 
opatření. 
 Kvalitativní hodnocení – realizujeme např. bodovacím 
způsobem nebo pomocí stupnic/kategorií (MD – malá dopad, 
SD – střední dopad, VD – velký dopad, apod.). Metoda je vhodná 
pro projekty, o kterých nemáme dostatek informací nebo času pro 
kvantitativní hodnocení (např. vysoce inovativní projekty – ale 
i zde je možno řadu faktorů zpracovat kvantitativně). Příkladem 
kvalitativního hodnocení může být např. matice následků 
a pravděpodobností popsána v kapitole 3.3.4. 
 
o Návrh opatření ke snížení nebo úplné eliminaci rizika – pokud 
shledáme hodnotu rizika neakceptovatelnou, hledáme opatření (často se 
jedná o soubor opatření), které v případě výskytu rizika omezí či 
dokonce zcela eliminují jeho dopad na projekt. 
 
 Sledování (monitorování) rizik – průběžný proces probíhající v realizační fázi 
projektu, kdy v rámci sledování můžeme buď aplikovat navržená opatření 
a přispět tím ke snížení či eliminaci rizika, vyřadit již nerelevantní faktory 
z registru rizik nebo identifikovat nová nebezpečí. Po těchto akcích je nutné 
aktualizovat registr rizik. 
 
Norma ČSN EN 31010 Management rizik – Techniky posuzování rizik [8], jež 
vychází z normy ČSN EN 31000 Management rizik – Principy a směrnice uvádí 
samotný proces posuzování rizik v celkovém kontextu [26], který máme, při řešení 
projektu jako celku, stanoven již na začátku projektu, takto: 
 
 Komunikace a konzultace – se zainteresovanými stranami. To přispívá ke 
stanovení kontextu, identifikaci a analýze rizik, ale také k propojení s dalšími 
částmi managementu (např. řízení změn, financí, …). 
 
 Stanovení kontextu – má stanovit a dohodnout cíle posuzování rizik, program 
posuzování rizik a jejich kritéria. Kontext by měl být: 
 vnitřní (v rámci organizace), 
 vnější (vnější prostředí organizace), 
 kontext managementu rizik (odpovědnosti, metodiky posuzování rizik, …), 
 kontext klasifikace kritérií rizik (vyjádření pravděpodobností, kritéria 
ošetření rizik apod.). 
 
 Posuzování rizik – celkový proces skládající se z následujícího: 
o Identifikace rizik – zahrnuje vše, co by mohlo mít dopad na cíl 
projektu. Jde o proces nalezení, rozpoznání a zaznamenání rizik. 
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o Analýza rizik – navazuje na Identifikaci rizik a zohledňuje příčiny 
a zdroje rizik. Metody použité při analýze mohou být kvalitativní, 
kvantitativní (viz výše) nebo semikvantitativní (hodnocení pomocí 
numerické klasifikační stupnice). Analýza se skládá z hodnocení 
následujících částí: 
 Následek – stanovení povahy a typu dopadu. Zohledněny by 
měly být jak následky projevující se okamžitě po výskytu rizika 
tak ty, které se mohou projevit po určité době. 
 Pravděpodobnost – k jejímu určení se běžně používají tři 
přístupy – využitím příslušných historických dat, predikcí, 
znaleckým posudkem. 
 Úroveň rizika – určuje, jak se s identifikovaným rizikem bude 
nadále pracovat. Závažná rizika by měla být dále analyzována, 
malá rizika můžeme v některých případech přijmout a z další 
analýzy vyloučit. Nemělo by však dojít k vyloučení malých, ale 
často se opakujících rizik s kumulativním efektem. 
o Hodnocení rizik – probíhá porovnáním odhadovaných úrovní rizika 
a kritérii u Stanovení kontextu. Při hodnocení mohou rozhodovat např. 
potřeba ošetření rizika, priorita ošetření rizika, apod. 
 
 Ošetření rizika = Návrhu opatření popsanému výše v této kapitole. 
 
 Monitorování a přezkoumání – je ekvivalentem Sledování (monitorování) 
rizik taktéž popsanému výše v této kapitole. 
 
Pokud porovnáme základní proces řízení rizik s tím, který stanovuje norma ČSN 
EN 31010, je v jednotlivých částech zřejmá paralela. Protože v praxi se převážně 
setkáváme se základním procesem, bude právě ten dále používán. 
 
Při práci s riziky je dále nutná ochrana aktiv. Aktiva vyjadřují nejdůležitější 
chráněnou komoditu [32]. Mezi aktiva projektu vždy patří trojimperativ projektu 
(anglicky Project Management Triangle). Trojimperativ se skládá z osy Kvality (max.) 
– Kvantity/Nákladů (min.) – Času (min.) = (Quality – Quantity/Cost – Time), je určen 
v předprojektové fázi a rovněž je stanovena jeho hlavní (tzv. prioritní) osa, podle které 
se řídí a které se přizpůsobuje celý projekt. Trojimperativ vyjadřuje vztah mezi 
plánovaným cílem, termínem a náklady projektu [2]. Graficky je znázorněn na obrázku 
3.2. Pokud si jako prioritu projektu zvolíme kvalitu, bude na ni prioritně brán zřetel 
například právě při výskytu neočekávané události (i kdyby to znamenalo prodloužení 
délky projektu a zvýšily by se náklady). Osy trojimperativu (kterému se někdy také říká 
trojrozměrný cíl projektu) jsou vzájemně propojeny a zkracování či prodlužování jedné 
má vliv na ostatní. 
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Obr. 3.2: Trojimperativ projektu [2]. 
  
Pro kvalitní zpracování rizik projektu nesmíme zapomínat na vhodné složení 
týmu, který tuto část projektu vypracovává. Ten by neměl obsahovat pouze manažery 
excelentní v projektové oblasti, ale především odborníky s praxí v daném oboru 
seznámené s používanou metodou řízení rizik. 
 
3.3 Metody řízení rizik 
 
Charakteristiky projektů napříč různými obory se liší. Liší se jejich chráněná aktiva 
a liší se i metody řízení jejich rizik. Neexistuje jediná konkrétní technika, která by byla 
přímo určena pro řízení rizik všech projektů v energetice. Níže jsou tedy uvedeny ty 
metody a přístupy, jejž mohou být později inspirací při hledání metody univerzální. 
 
3.3.1 Metodika pro hodnocenı́ rizikovosti projektů podle 
ERÚ 
 
V první kapitole bylo zmíněno vydání dokumentu „Metodika a kritéria pro hodnocení 
elektroenergetických a plynárenských infrastrukturních projektů a jejich rizikovosti“ 
Energetickým regulačním úřadem ze dne 2. prosince 2014. Předmětem hodnocení jsou 
pouze projekty veřejného zájmu v rámci rozvoje přenosové soustavy ČR 
(elektroenergetika) a plánu rozvoje soustavy přepravní (plynárenství) [7]. 
 Předmětem dokumentu je, mimo hodnocení projektů, požadovaných dokumentů 
apod., také hodnocení rizik. V rámci analýzy rizik je nutné prokázat, jak dané riziko 
ovlivní finanční situaci žadatele projektu. Analýza rizik musí být také konzistentní 
s analýzou nákladů a přínosů projektu. 
 Kapitola 3.2.2 popisuje proces řízení rizik, který výše zmíněný dokument 
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prakticky obsahuje. Jednotlivé kroky jsou tu však rozděleny do následujících kategorií: 
 
 Zhodnocení existence rizika. 
 Identifikace podstaty rizika z pohledu regulace. 
 Vyhodnocení systematického rizika a nákladů kapitálu. 
 Zhodnocení, zda jsou v regulaci uplatněna opatření na zmírnění rizika. 
 Kvantifikace rizika. 
 Srovnatelný projekt. 
 Opatření pro zmírnění rizik ze strany žadatele. 
 
Obrázek 3.3 ukazuje spojitost mezi procesem hodnocení rizik podle ERÚ 
a základním procesem řízení rizik. Protože metodika slouží k hodnocení rizik projektu, 
nezahrnuje monitorování ani aktualizaci registru rizik. 
 
 
Obr. 3.3: Spojitost mezi procesem hodnocení rizik podle ERÚ a základním procesem 
řízení rizik. 
 
Dalším kritériem hodnocení rizik uváděnou metodou je kategorie rizik. ERÚ 
preferuje kvantitativní hodnocení dopadu rizik na projekt podle vzorce: 
 
hodnota rizika = finanční dopad rizika * pravděpodobnost výskytu rizika.     (3.1) 
 
Pokud není možné přesné vyjádření finanční hodnoty rizika, je žadatel povinen 
doložit slovní popis významu a předpokládanou pravděpodobnost rizika kvalitativní 
analýzou rizik. 
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Rizika jsou rozdělena do následujících úrovní: 
 
a) Riziko překročení povolených nákladů – odchylka mezi plánovanými 
a skutečnými náklady. 
b) Riziko nedodržení časového harmonogramu – může vést ke zvýšení 
finančních nákladů. 
c) Riziko uvízlých nákladů – pokud poptávka po kapacitě projektu 
nepředvídatelně klesne pod plánovanou úroveň. Pokles se může projevit ve 
snížení příjmů [7]. 
d) Rizika spojená s uznáváním účelnosti vynaložených nákladů – regulátor 
neuzná vzniklé náklady a to z jakýchkoliv důvodů. 
e) Riziko nedostatku likvidity – nedostatek finančních prostředků pro pokrytí 
okamžitých výdajů. 
 
 Z výše uvedeného je patrné, že metodika podle ERÚ je vytvořena pro projekty 
PCI a to zejména pro výstavbu nových přenosových sítí. To znamená, že není 
univerzální pro všechny projekty v elektroenergetice, čehož je snahou v této práci 
dosáhnout. Nicméně uvedené rozdělení procesu řízení a kategorie rizik je možné 
později použít. 
 Na závěr je třeba zmínit, že ačkoli ERÚ popisuje metodiku hodnocení projektů 
a jejich rizik, nejedná se přímo o metodu pro samotné řízení rizik. Dokument může být 
považován jako doporučení k řešení projektů a jejich rizik, kterých je pro oblast 
elektroenergetiky poskrovnu. 
 
3.3.2 Metoda RIPRAN™ 
 
Název metody představuje zkratku pro RIsk PRoject ANalysis. Autorem metody je 
doc. Ing. Branislav Lacko, CSc., projektový manažer, programátor-analytik, výzkumný 
pracovník a v současné době také pedagog na Fakultě strojního inženýrství Vysokého 
učení technického v Brně (dále jen VUT v Brně). Za jejím vznikem v roce 2000 
původně stojí potřeba řízení rizik automatizačních projektů v rámci výzkumného 
záměru na VUT v Brně. Postupem času se ukázalo, že tato metoda je, po drobné 
modifikaci, vhodná pro širší spektrum projektů. Existují dokonce i případy, kdy je 
pomocí metody možné analyzovat jiná než projektová rizika. Po rozšíření metody 
v roce 2005 na 2. verzi byla metoda v roce 2009 opět rozšířena, tentokrát do 3. verze, 
která je doposud aktuální [33]. 
 Síla techniky spočívá v jejím souladu s normou ISO 10 006 zajišťující 
požadavky na jakost, přístupu komplexního řízení kvality (Total Quality Management, 
TQM) i zásadami pro management rizik podle IPMA® (International Project 
Management Association) a PMI® (Project Management Institute). 
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 Metoda vychází z procesního pojetí analýzy rizik a tak jej i chápe. Proces 
bychom v tomto případě mohli označit jako vazbu vstup-výstup, kde vstup představuje 
začátek procesu a výstup jeho konec s určitým cílem. 
 Proces řízení rizik podle RIPRAN představují následující kroky: 
 
 Příprava analýzy rizik. 
 Identifikace rizik. 
 Kvantifikace rizik. 
 Odezva na rizika. 
 Celkové zhodnocení rizik. 
 
Jak je patrné, uvedené rozdělení je lehkou obměnou základního procesu řízení 
rizik, stejně jako tomu bylo u metodiky podle ERÚ. 
Samotná analýza rizik se zpracovává formou tabulky, do které jsou postupně 
přidávány a vyplňovány jednotlivé řádky a jejíž základní podobu představuje tabulka 
3.1. Při vyplňování postupujeme z leva doprava. Počet řádků není nijak omezen. 
 
 ID – představuje v obou případech identifikátor a uvádíme jej pro lepší 
přehlednost, která může být u rozsáhlých projektů ohrožena. Pro ID hrozeb 
a jejich scénářů se využívá hierarchické formy číslování, kde hrozba je kořenem. 
 
 Hrozba – jak z přehledu pojmů z kapitoly 3.2.1 víme, představuje reálné 
nebezpečí s potencionálním negativním dopadem na aktiva projektu (viz výše). 
 
 Pravděpodobnost hrozby – kvantitativní nebo kvalitativní vyjádření pst 
výskytu hrozby. 
 
 Scénář – možná situace s negativními dopady vzniklá působením určité hrozby 
na aktiva, více viz kapitola 3.2.1. 
 
 Pravděpodobnost scénáře – kvantitativní nebo kvalitativní vyjádření pst 
uskutečnění scénáře. 
 
 Celková pravděpodobnost – kvantitativní nebo kvalitativní vyjádření pst dané 
hrozby a scénáře. Kvalitativně se vypočítá jako: 
 
celková pst = pst hrozby * pst scénáře.    (3.2) 
 
 Dopad – hodnota možné ztráty (pro kvantitativní variantu se vyjadřuje jako 
možná finanční újma), účinek na projektový cíl nebo jiný ukazatel úspěšnosti 
projektu. 
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 Hodnota rizika – je v kvantitativním vyjádření rovna součinu pravděpodobnosti 
nepříznivé události a výše možné ztráty (dopadu). Při kvantitativní analýze ji 
vyjadřujeme v měnové jednotce projektu [2]. Vypočteme ji pomocí (3.1), kde 
finanční dopad rizika je u RIPRANu dopad a pravděpodobnost výskytu rizika 
pak celková pravděpodobnost. 
 
 Opatření – postupy ke snížení či úplné eliminaci rizika, více viz kapitola 3.2.1. 
 
Tab. 3.1: Záhlaví základní tabulky pro metodu RIPRAN. 
ID Hrozba 
PST 
hrozby 
ID Scénář 
PST 
scénáře 
Celková 
PST 
Dopad 
Hodnota 
rizika 
Opatření 
1   
1.1       
1.2       
          
  
U rozšířené verze této metody jsou v tabulce uvedeny další sloupce, např. 
Náklady na opatření, Přepočítané hodnoty pst po simulovaném opatření, aj. 
 Ačkoli byla metoda vytvořena v technickém prostředí, je pro svou univerzálnost 
nasazení napříč mnoha obory jednou z nejrozšířenějších u nás. Svědčí o tom i její 
zařazení do výuky projektového řízení na řadě vysokých škol v ČR (např. VUT v Brně, 
České vysoké učení technické v Praze, Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně nebo 
Univerzita obrany Brno) či v rámci výuky jiných organizací zabývajících se 
vzděláváním v oblasti projektového managementu. Především, a právě proto, že ji lze 
nasadit na různých úrovních řízení, je jí zde věnována značná pozornost napříč tomu, že 
metod pro řízení rizik projektů existuje celá řada. 
 
3.3.3 Metoda FMEA 
 
Zkratka FMEA v sobě skrývá anglický název metody, Failure Mode and Effect 
Analysis, v češtině Analýza možných způsobů a důsledků poruch [34] (někdy také 
Analýza možného výskytu a vlivu vad [35]). Český název napovídá, že jde 
o analytickou metodu. Byla vyvinuta především k zjištění potenciálních problémů 
v průběhu procesu výroby a v procesu vývoje výrobku/produktu. Ačkoli se s touto 
metodou nejčastěji setkáváme ve výrobě, kde napomáhá zabránit vzniku vad, může být 
použita i v nevýrobních procesech, např. při hodnocení bezpečnostních systémů. 
 Z nasazení postupu FMEA dále vyplývá, že je nedílnou součástí procesu 
pokročilého plánování kvality produktu a procesu (Advanced Product Quality Planning 
– APQP) [34]. 
 Metoda FMEA je také jednou z metod, které uvádí norma ČSN EN 31010 
Management rizik – Techniky posuzování rizik [8]. 
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FMEA má tři základní varianty dle typu nasazení: 
 
1. SFMEA (System Failure Mode Effects Analysis) – analýza ve stadiu koncepce 
(systémová). 
 
2. DFMEA (Design Failure Mode Effects Analysis) – analýza před samotnou 
výrobou produktů (konstrukce, návrh, vývoj). 
 
3. PFMEA (Process Failure Mode Effects Analysis) – analýza při výrobě nebo 
montáži (procesní, výrobní). Zahrnuje také vývoj a plánování procesů. 
 
 Při použití FMEA pro hodnocení rizik se opět setkáváme s identifikací 
závažnosti možných důsledků vzniklých poruch i s tvorbou opatření ke snížení či úplné 
eliminaci následných rizik. To vše především díky odhadu pravděpodobnosti výskytu 
zmíněných poruch. Výsledkem je snížení poruchovosti výrobků nebo procesů. 
Poruchovost je střední doba mezi poruchami, vyjadřuje tedy četnost a závažnost poruch. 
U vypracování FMEA vycházíme z následujících běžných přístupů [34]: 
 
 možné poruchy produktu nebo procesu pro splnění očekávání, 
 možných následků, 
 možných příčin způsobu poruchy, 
 aplikace stávajících nástrojů řízení, 
 úroveň rizika, 
 zmírnění rizika. 
 
I zde vidíme jistou paralelu s obecným postupem základního procesu řízení 
rizik. V případě použití metody FMEA však nejprve musíme definovat zákazníka a typ 
nasazení analýzy, podle kterých volíme konkrétní modifikace metody (DFMEA pro 
produkty, výrobky; PFMEA pro procesy). Obecnou tabulku pro řešení této metody 
znázorňuje tabulka 3.2, kterou vyplňujeme postupně, zleva doprava. 
 
 Krok procesu/Objekt a jeho Funkce – protože procesů či produktů může být 
nespočet, je k minimalizaci kroků procesů/objektů doporučeno uvádět jen 
takové, které budou mít reálný dopad na proces/produkt nebo na celkovou 
přidanou hodnotu. 
 
 Požadavek – na krok procesu/objekt pro splnění cílů záměru. Může jich být 
více. 
 
 Možný způsob poruchy – kterým by proces/objekt mohl selhat. Pro každý 
Požadavek může být více způsobů poruch. Ekvivalent k Hrozbě (např. u metody 
RIPRAN). 
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 Možné důsledky poruchy – z pohledu zákazníka, které mohou nastat 
v závislosti na možném způsobu poruchy. Důsledků může být více pro každý 
možný způsob poruchy. Obdoba Scénáře u jiných typů analýz. 
 
 Závažnost – číselná hodnota klasifikující závažnost důsledku poruchy dané 
příslušným způsobem poruchy. Nejčastěji je používána stupnice 1 – 10, kde 
závažnost hodnocená za 1 nepředstavuje žádný důsledek a neměla by se dále 
analyzovat a 10 představuje nejzávažnější důsledek (např. nesplnění 
bezpečnostních požadavků). 
 
 Klasifikace – představuje možnost zdůraznění způsobů poruch nebo se používá 
pro upozornění na zvláštní charakteristiky procesu/produktu. Je doporučené 
označit daný proces/produkt a kontaktovat odpovědného pracovníka v případě 
hodnocení závažnosti hodnotou 9 nebo 10. V ostatních případech se klasifikace 
nemusí uvádět. 
 
 Možné příčiny poruchy – vyjadřují způsob, jakým může porucha nastat a může 
vyjadřovat slabou stránku procesu/produktu. Navazuje na možné způsoby 
poruchy, přičemž každý z nich může mít více příčin poruchy. 
 
 Nástroje řízení – Prevence – způsob eliminace či úplného odstranění příčin 
poruchy. 
 
 Výskyt – představuje pravděpodobnost výskytu určité příčiny poruchy, jež má 
spíše relativní, nikoli absolutní, význam. Pravděpodobnost zde nevyjadřujeme 
v intervalu ⟨0;1⟩, podle klasické definice pravděpodobnosti, nýbrž číselnými 
hodnotami 1 – 10, kde 1 znamená velmi malá pst a 10 velmi velká pst. 
 
 Nástroje řízení – Detekce – k identifikování příčin poruch. Výchozí krok pro 
vypracování následných protiopatření či opatření k nápravě příčin poruch. 
 
 Odhalení – souvisí s Detekcí. Opět se jedná o číselné hodnocení 
pravděpodobnosti detekce poruchy na stupnici 1 – 10, 1 pro případy, kdy pst 
odhalení je téměř jistá, detekci nelze použít a je třeba přistoupit k prevenci 
poruchy a naopak 10 pro pst odhalení téměř nemožnou a neexistují mechanismy 
k odhalení poruchy. 
 
 RPN (Risk Priority Number = Ukazatel priority rizika) – číselná hodnota, která 
usnadňuje stanovování priorit jednotlivých opatření. RPN může nabývat hodnot 
⟨1;1000⟩ a jeho výpočet je proveden dle vzorce: 
 
RPN = Závažnost * Výskyt * Odhalení    (3.3) 
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 Doporučené opatření – k eliminaci či odstranění poruch. Výsledkem by mělo 
být zlepšení procesu/produktu a to nejen v praxi, ale názorně i pomocí nižších 
hodnot Závažnosti, Výskytu, Odhalení a RPN uváděné na konci řádku tabulky 
FMEA (viz tab. 3.2). 
 
 Odpovídá & Termín dokončení – osoba/organizace odpovědná za splnění 
daného Doporučení opatření společně s termínem dokončení. 
 
 Přijaté opatření/Datum dokončení – stručný popis provedeného opatření 
doplněný datem skutečného dokončení práce. 
 
Tab. 3.2: Záhlaví obecné tabulky pro vypracování metody FMEA [34]. 
Krok procesu 
  nebo 
Objekt Požadavek 
Možný 
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poruchy 
Možné 
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3.3.4 Matice následků a pravděpodobností 
 
V praxi se můžeme setkat s ekvivalentními názvy Matice hodnocení rizik či Matice 
pravděpodobnosti a dopadu [26]. Metoda je také uvedena v normě ČSN EN 31010 
Management rizik – Techniky posuzování rizik [8]. Zkráceně lze použít Matice N/P. 
 Jedná se o kvalitativní metodu klasifikující následky a pravděpodobnosti 
jednotlivých rizik. Tento fakt napovídá, že je vhodná pro klasifikaci rizik, o nichž 
nemáme dostatek informací. Její další výhodou je jednoduchost, nevýhodou naopak její 
nepřesnost a snížená schopnost návrhu funkčních opatření, či absence údajů pro tvorbu 
rezervy na rizika, jak bude uvedeno dále. Princip metody spočívá v hodnocení 
následků a pravděpodobností rizik. Pro každý z těchto parametrů je vytvořena stupnice, 
jejíž počet bodů se může lišit v závislosti na nastavení. Nejběžněji používané jsou 3, 4 
nebo 5ti bodové stupnice. Tyto stupnice jsou hlavními osami matice, kde průsečík 
jednotlivých bodů udává závažnost rizika, jak je vidět v tabulce 3.3. Na základě 
výsledku a požadavků vedení či zadavatele přichází na řadu rozhodnutí, co s takto 
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klasifikovanými riziky provést – která ošetřit jako první, která můžeme akceptovat nebo 
pro která je nutné informovat vyšší management. V tomto bodě je metoda dokončena 
a neřeší dále samotnou eliminaci či zmírnění rizik [8], [26]. 
 
Tab. 3.3: Příklad Matice následků a pravděpodobností. 
  
PRAVDĚPODOBNOST 
1 2 3 
N
Á
SL
ED
EK
 1 I I II 
2 I II III 
3 II III III 
1/I - nízká úroveň následku/pravděpodobnosti 
2/II - střední úroveň následku/pravděpodobnosti 
3/III - vysoká úroveň následku/pravděpodobnosti 
 
 Navzdory své neúplnosti pro kompletní řešení řízení rizik, se s touto metodou 
můžeme velice často setkat v praxi. Manažery je používána jak ke klasifikaci možných 
rizik, tak k názorné ilustraci vyššímu managementu nebo také některým 
zainteresovaným stranám. Příkladem může být tabulka 3.4 a z ní grafické vyjádření na 
obrázku 3.4. 
 
Tab. 3.4: Demonstrace řízení rizik pomocí Matice následků a pravděpodobností. 
RIZIKO PST NÁSLEDEK 
POZICE 
V MATICI 
R1 1 2 I 
R2 2 3 III 
R3 3 1 II 
        
 
 
Obr. 3.4: Příklad grafického hodnocení Matice N/P. 
 
R1 R2 R3 
2 3 4 5 6
POZICE POZICE  MATICI 
Příklad grafického hodnocení matice N/P 
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3.3.5 Vybrané techniky posuzování rizik z normy ČSN EN 
31010 
 
Jak už název Management rizik – Techniky posuzování rizik napovídá, norma popisuje 
některé techniky řízení rizik. Neuvádí však pouze techniky, které se zabývají celým 
procesem posuzování rizik, nýbrž i techniky řešící některé z jeho částí (Identifikace 
rizik; Analýza rizik zahrnující analýzu Následku, Pravděpodobnosti a Úrovně rizika; 
Hodnocení rizik – viz kapitola 3.2.2). 
Norma obsahuje tabulku A1 – Použitelnost nástrojů pro posuzování rizik, kde 
jsou uvedeny a ohodnoceny některé metody řízení rizik. Ačkoli tabulka čítá jednatřiceti 
metod, nejsou zde zdaleka všechny metody. 
Protože se práce zabývá nalezením nejvhodnější metody pro kompletní řízení 
rizik, je dále uveden přehled těch technik a jejich stručných popisů, které jsou dle 
normy klasifikovány ve všech pěti výše rozepsaných hodnocených bodech jako SA 
(Strongly Applicable = Velmi silně použitelné) nebo ve čtyřech bodech SA a jednom 
A (Applicable = Použitelné) [8]. 
 
 Posuzování environmentálních rizik – je proces hodnotící a ošetřující rizika 
vzniklá v důsledku environmentální události, a která jsou nebezpečná pro 
populaci, jež zahrnuje lidi, zvířata a rostliny. Za činidla těchto nežádoucích 
událostí jsou považovány chemikálie, mikroorganismy a podobně. Metoda 
zkoumá vzájemné ovlivňování činidel (spojitost dávka-odezva) a vyžaduje tedy 
podrobná data o povaze a vlastnostech nebezpečí. Zdrojem těchto dat jsou 
obvykle laboratorní nebo epidemiologické výzkumy. 
 
 Metoda SWIFT (Structured „What-IF“ Technique) – v češtině Strukturovaná 
technika „Co se stane, když“. Jedná se o skupinovou metodu, kde jsou účastníci 
vyzýváni k identifikaci rizik pomocí frází typu „Co se stane, když…“. Je tedy 
nutná přítomnost facilitátora, který vede řízenou diskusi, a odborníků v řešené 
oblasti. 
Metoda primárně zkoumá následky změn nebo rizik právě v důsledku jejich 
působení. Vzhledem ke způsobu práce s metodou pro ni neexistuje jediný 
standard přístupu ani pevně daná forma zpracování. Je však doporučen postup 
při jejím řešení. Různé zdroje se v jednotlivých bodech tohoto postupu nepatrně 
liší, nicméně základní společné body jsou [36]: 
1. Příprava sady otázek pro použití SWIFT a výběr vhodných účastníků. 
2. Definice analyzovaného systému/procesu a jeho popis. 
3. Cíl, kterého má být dosaženo. 
4. Definice kritérií úspěchu, popis chráněných aktiv. 
5. Identifikace rizik - utvoření seznamu možných rizik. 
6. Hodnocení rizik a jejich strukturalizace od nejvyšší priority k nejnižší. 
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7. Zvážení možných příčin a následků rizik. 
8. Návrh protiopatření. 
9. Hodnocení protiopatření – „Splnila SWIFT svůj cíl?“ 
10. Vytvoření registru rizik. 
11. Určení dalšího postupu – „Jsou navržená opatření postačující nebo je 
nutné další podrobnější hodnocení?“ 
Nespornou výhodou metody SWIFT je její přizpůsobení se prakticky každé 
aplikaci. V dnešní době je hojně využívána manažery, kteří se zabývají riziky 
především v oblastech pracovních postupů, analýzy rizik systémů, organizací 
i objektů továren. 
 
 Analýza způsobů a důsledků poruch (FMEA) – podrobně popsána v kapitole 
3.3.3. 
 
 Analýza bezporuchové činnosti člověka (HRA – Human Reliability 
Assessment) – zkoumá působení člověka na funkčnost systému, resp. vliv lidské 
chyby na systém, která může vést ke katastrofálním situacím. Na tento aspekt je 
při posuzování rizik často zapomínáno, protože většina metod se zaměřuje na 
poruchy hardware a software. Naopak pomocí HRA můžou být identifikovány 
např. některé chyby bránící ve vyšší produktivitě. 
 
 Údržba zaměřená na bezporuchovost (RCM – Reliability Centred 
Maintenance) – je osvědčenou metodou v průmyslových odvětvích. Má zajistit 
identifikaci možných způsobů řešení při výskytu poruch a efektivní zvládání 
pravidelné údržby tak, aby byla zajištěna bezpečnost, pohotovost a hospodárnost 
provozu. Metoda se používá už ve fázi návrhu a vývoje a následně je 
uplatňována za provozu a při údržbě. 
 
 Matice následků a pravděpodobností – podrobně popsána v kapitole 3.3.4. 
 
Z výše uvedeného výčtu technik je patrné, že norma obsahuje řadu zajímavých 
a různorodých technik používaných napříč odlišnými obory. Chybí zde ale řada 
nástrojů, bez kterých kvalitní řízení rizik nelze provést. Norma dále neuvádí návod 
k vypracování jednotlivých technik a je tedy na čtenáři, aby dané metody nastudoval 
z jiných zdrojů. Proto lze normu považovat za materiál k prvotnímu zasvěcení do 
problematiky rizik a přehledu některých metod jejich řízení, nikoli však za dokument 
použitelný pro vypracování registru rizik. 
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3.3.6 Další metody a přístupy pro řízení rizik 
 
Metod pro řízení rizik existuje celá řada. Nelze je však všechny uvést. V této kapitole 
jsou zkráceně popsány některé z nich. Je nutné podotknout, že většina metod byla 
vyvinuta společnostmi působícími v konkrétním oboru. K jejich školení existují 
specializované firmy, které pro tyto účely disponují souhlasem autorů. Protože většina 
z takto vzniklých metod i firem, které je učí, pochází ze zahraničí, je velice obtížné 
dostat se k detailním informacím, které by umožňovaly je více rozepsat. 
 
METODY a METODIKY: 
 
 PRA (Probabilistic Risk Assessment = hodnocení pravděpodobnosti rizik) – 
systematická a komplexní metodika pro hodnocení rizik spojených s inženýrsky 
a technologicky složitými jednotkami (např. letadly, jadernými elektrárnami, 
apod.) [37], [38]. 
 
 COSO ERM (Committee of Sponsoring Organizations of the Tread way 
Commission – Enterprise Risk Management) – metoda slouží k eliminaci rizik 
ve veřejných subjektech, kde hlavními nástroji jsou efektivní řídící a kontrolní 
mechanismy, společně s etikou, a kde je nasazován tento moderní a integrovaný 
systém řízení a kontroly. 
Dělí se na osm dílčích částí: vnitřní prostředí, stanovení cílů, identifikace 
událostí, hodnocení rizika, reakce na riziko, kontrolní a řídicí činnosti, informace 
a komunikace a monitorování [39].  
 
 ISACA (Information Systems Audit and Control Association) – se zaměřuje na 
oblast bezpečnosti informačních systémů, auditu, řízení a kontroly. Prosazuje 
pojem Risk Governance (volně přeloženo vláda rizik) a je dobře aplikovatelná 
do IT oblasti projektů, programů a portfolií [40]. 
 
 CRAMM (CCTA Risk Analysis and Management Method) – vyvinuta 
společností CCTA (Central Computing and Telecommunications Agency). 
Metoda pro řízení rizik, jejíž hlavní výhodou je komplexní pokrytí všech fází 
řízení rizik, která je navíc podpořena softwarovou aplikací ke kompletní analýze 
rizik, včetně výpočtů a generování reportů [32], [41]. 
 
 MEHARI (Method for Harmonized Analysis of Risk) – metoda vhodná pro 
vytváření bezpečnostních informačních plánů původně pro IT odvětví, dnes už 
napříč obory [42].  
 
 ORSA (Own Risk and Solvency Assessment) – soubor procesů pro rozhodování 
a strategickou analýzu. Cílem je posouzení nepřetržitosti a perspektivnosti 
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platební schopnosti, která je v sektoru pojišťovnictví specifickým rizikovým 
faktorem [43]. 
 
 
DALŠÍ NORMY: 
 
 ISO normy/standardy (International Organization of Standardization = 
mezinárodní organizace pro normalizaci) – jsou základními mezinárodními 
sjednocujícími doporučeními. Některé z nich (zejména ty novější) popisují 
přístupy k řízení rizik postavené na aktivech, hrozbách a zranitelnosti [44]. 
Mezi nejvýznamnější ISO normy zabývající se riziky patří: 
o ISO 31000:2009 Risk management – Principles and guidelines [45] 
(ČSN ISO 31000 Management rizik – Principy a směrnice). 
o ISO/IEC 27005:2008 Information technology – Security techniques – 
Information security risk management [46]. 
o ISO Guide 73:2009 Risk management – Vocabulary [47]. 
o ISO 21500:2012 Guidance on Project Management [48]. 
 
 Soubor norem ONR 49000 (Austrian Institute for Standardization = 
management rizik pro organizace a systémy) – pro projekty malých, středních 
i velkých rozsahů komerční sféry i veřejného sektoru (úřady a instituce). Vznikl 
ve spolupráci rakouských, německých a švýcarských odborníků na řízení rizik. 
Jsou v něm zohledněny i normy řídící jakost a bezpečnost [49], [50]. 
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4 VÝBĚR METODY ŘÍZENÍ RIZIK 
 
Cílem práce je najít nebo navrhnout vhodnou metodu pro řízení rizik v energetice. Aby 
bylo možné kvalitně posoudit připravenost stávajících nástrojů, bylo rozhodnuto 
vybrané metody (pro které existuje dostatek informací) poměřit 
prostřednictvím  vícekriteriální analýzy, v některé literatuře též Analýza 
multikriteriálního rozhodování (anglicky MultiCriterial Decision Analysis – MCDA) 
[26] nebo Kriteriální rozhodování [51]. 
 
4.1 Vícekriteriální analýza 
 
Vícekriteriální analýzu můžeme popsat jako univerzální metodu k výběru nejlepších 
variant na základě stanovených kritérií. Výsledkem nemusí být jedna jediná varianta, 
ale také seřazení posuzovaných variant nebo jejich úplné vyřazení. Pro výběr jedné 
metody (varianty), což je i cílem práce, musí být zvolená kritéria dostatečně specifická 
[26], [51]. Ačkoli v této práci bude analýza použita pro výběr metody řízení rizik, může 
být, vzhledem ke své univerzálnosti, nasazena i v jiných fázích projektu. V současné 
době se s ní můžeme často setkat například při hodnocení výběrových řízení či na konci 
předprojektové fáze, kdy z navržených variant volíme tu, která se stane základem pro 
řešení projektu. 
 Postup práce s analýzou by měl následovat tyto kroky [26]: 
1. Definování cílů (myšlena minima a maxima, viz dále) kterých má být při 
rozhodování dosaženo. 
2. Určení kritéria nebo kritérií ke každému cíli, která měří jeho naplnění. 
3. Strukturalizování kritérií do hierarchie. 
4. Zpracování alternativ, které se budou pomocí kritérií hodnotit. 
5. Určení důležitostí všech kritérií a přidělení jim odpovídající váhy. 
6. Zpracování jednotlivých hodnocení do hodnocení celkového. 
7. Vyhodnocení výsledků. 
 
Vícekriteriální analýza je nejčastěji vypracována formou tabulky (příklad viz 
tab. 4.1), do které jsou postupně vyplňována jednotlivá pole. Základní pole jsou 
následující [26], [51]: 
 
 Kritérium – Kritéria mohou být dána tzv. rozhodovatelem, který bude 
jednotlivé varianty hodnotit, nebo jinými osobami, např. regulátory, zákony, 
apod., nebo kombinací obojího, kde kritéria stanovená jinými osobami musí být 
obsažena vždy a mohou být doplněna kritérii rozhodavatele. Volba kritérií je 
specifickým problémem především z hlediska jejich kvality a počtu. Mohou zde 
vznikat problémy v případech většího počtu osob, které o jejich volbě rozhodují. 
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V takových případech je kritérium zařazeno pouze tehdy, je-li jednomyslně 
odsouhlaseno nebo souhlasí-li většina. 
 
 Vyřazení – pole nabývá pouze dvou hodnot. Hodnoty ANO, pro vyřazující 
kritérium, a hodnoty NE pro případy, kdy kritérium vyřazující není. Jako 
vyřazující se volí kritéria zásadního významu, jejichž nenaplnění je důvodem 
pro vyřazení posuzované varianty z analýzy. 
 
 Cíl – (viz poznámka výše) určuje, zdali má dané kritérium nabývat minima 
nebo maxima. Například pokud je kritériem cena, cílem je cena nejnižší, tím 
pádem minimální. 
 
 Váha – Obvykle bývá stanovena základní váha na hodnotu 1 a vůči ní se pak 
zvyšují váhy kritériím vyšší důležitosti (a ojediněle se i snižují při důležitosti 
nižší). 
 
 Plnění parametru – číselné (často procentuální) hodnocení kritéria pro každou 
metodu. Musí být nastavena maximální či minimální dosažitelná hodnota a krok 
(přesnost) pro stanovování hodnot. 
 
 Výpočet – vzorec, který z Váhy a Plnění parametru kritéria stanoví Hodnotu 
kritéria. 
 
 Hodnota kritéria (= Normování) – vypočtená hodnota kritéria přepočtená 
s ohledem na fakt, zda je kritérium maximální či minimální. Obvykle se všechna 
kritéria přepočítávají na maximální hodnotu. 
 
Tab. 4.1: Příklad záhlaví tabulky vícekriteriální analýzy. 
  V
A
R
IA
N
TA
 
V
1 
V
2 
V
3 
V
1 
V
2 
V
3 
KRITÉRIUM VYŘAZENÍ CÍL VÁHA VÝPOČET 
PLNĚNÍ 
PARAMETRU 
HODNOTA 
KRITÉRIA 
K1 N min                 
K2 A min                 
K3 N max                 
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4.2 Hodnocená kritéria 
 
Na základě použití metody brainstormingu byla stanovena hodnoticí kritéria. 
Pro upřesnění, brainstorming je skupinová metoda používaná k nalezení 
možnosti nebo více možností např. řešení zadaného projektu. Během brainstormingu 
jeho účastníci generují různá řešení, nápady, myšlenky. Vše je zapisováno a proces je 
veden mediátorem. Zásadou techniky je, že žádné navrhované řešení nesmí být 
v průběhu generace kritizováno. Před fází výběru vhodné varianty probíhá, v ideálním 
případě s časovým odstupem, odstranění nerealizovatelných nebo vícekrát se 
opakujících možností následované právě výběrem vhodného řešení. Metodu lze použít 
v různých situacích a k různým účelům. Např. k nalezení všech rizik projektu či právě 
hodnotících kritérií, kde je žádoucí najít pokud možno všechna rizika, nebo k nalezení 
vhodného názvu projektu, kde naopak hledáme jen jeden titul. 
 
Zvolená hodnoticí kritéria pro potřebu práce jsou následující: 
 
K1: Existence PC podpory – V dnešním moderním a technickém světě, kde práce 
bez počítače je pro mnohé nepředstavitelná, je existence softwarové podpory 
v projektovém managementu a také v řízení rizik nespornou výhodou. Mnohdy 
řešitelům usnadní práci a ušetří tak jejich čas. Některé programy mohou 
například automaticky počítat hodnoty dopadů nebo nacházet hodnoty 
pravděpodobností v databázi minulých projektů, popř. v jiných propojených 
databázích. 
Pokud PC podpora existuje, je to nesporná výhoda, nikoli podmínka. Proto toto 
kritérium není hodnoceno jako vyřazující. 
 
K2: Možnost agregace rizik – Některé metody řízení rizik jsou schopné vyhodnotit 
každé riziko samostatně. Jiné ale, mimo hodnocení každého rizika zvlášť, dokáží 
řešit i případy, kdy nastane situace současného působení více rizik, která 
společně mohou vytvořit riziko nové, obvykle s menší pravděpodobností, ale 
fatálními důsledky. Záleží na jednotlivých případech a jejich povaze, neb nemusí 
nutně vést k negativním výsledkům. Tento simultánní efekt, způsobující 
zvyšování (někdy označováno také slovem eskalace) dopadu rizikového faktoru, 
je v problematice rizik označován jako agregace rizik. 
Kritérium není vyřazující, jelikož práce s agregací rizik je komplikovaná 
a vyžaduje studie a hodnoty pravděpodobností, které nejsou běžně k dispozici. 
 
K3: Možnost nastavení akceptovatelné míry rizika (risk appetite) – Kritérium má 
zjistit, zdali technika umožňuje nastavit třídy hodnoty rizika tak, aby bylo 
zřejmé, jaká je jeho akceptovatelná úroveň na straně jedné a úroveň, která nesmí 
být součástí realizovaného projektu na straně druhé, tedy jestli jsou všechna 
v registru uvedená rizika akceptovatelná či nikoli. Akceptovatelnost rizika lze 
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posuzovat dvěma způsoby, které jsou v praxi často kombinovány. Prvním je 
pohled na každé riziko zvlášť a samostatné vyhodnocení jeho míry. Např. riziko 
je tak malé, že jej budeme akceptovat, či naopak tak velké, že jej musíme 
eliminovat či snížit na akceptovatelnou úroveň. K hodnocení se často používá 
kvalitativního hodnocení rizik nebo konkrétní rozdělení hodnot (vyjádřených 
většinou v měnových jednotkách projektu). Druhým způsobem je sečíst hodnoty 
rizik všech posuzovaných faktorů (tzv. souhrnná hodnota rizika) a jejich 
následné procentní vyjádření vzhledem k celkovému rozpočtu projektu. Záleží 
však na konkrétním projektu a jeho prostředí (např. vnitřní směrnice firmy, 
apod.), jaký způsob zvolí a jaké jsou nastavené hranice. Veřejnoprávní 
organizace typu vysoká škola či úřad budou mít vždy nízkou akceptovatelnou 
míru rizika. Oproti tomu začínající firma, která se na trhu teprve musí prosadit, ji 
může mít nastavenu mnohem výše. 
Kritérium není pro práci stěžejní a není tedy zařazeno mezi vyřazující. 
 
K4: Vygenerování údajů pro tvorbu rozpočtu (rezervy na rizika) a konkrétních 
úkolů pro začlenění do seznamu prací – Tvorba rezervy na rizika, generace 
konkrétních úkolů a nastavení míry rizika z K3 spolu úzce souvisí. V registru 
rizik se nachází i rizika, která nejsou řešená hned, ale až v případě, kdy sled 
událostí ukazuje na jejich zvýšenou pravděpodobnost výskytu nebo dokonce až 
když nastanou. Pokud je však míra rizika neakceptovatelná, existují dvě 
možnosti, jak v tomto případě postupovat. Zaprvé, navrhnout opatření a snížit 
hodnoty rizik na akceptovatelnou míru. Zde ale musíme vyhodnotit, zdali 
takovéto řešení není nákladnější, než kdyby riziko opravdu nastalo (náklady na 
riziko vs. náklady na opatření). Zadruhé, riziko může být převedeno na úkoly 
vedoucí k jeho eliminaci. V takovém případě je dané riziko vyřazeno z registru 
a opatření se stávají součástí seznamu prací. Náklady na realizaci opatření jsou 
zahrnuty do rozpočtu projektu. 
Stejně jako K3 je kritérium nevyřazující. 
 
K5: Ověření efektivity navržených opatření (z pohledu přiměřenosti jejich ceny 
a z pohledu funkčnosti) – Toto kritérium představuje kontrolu navržených 
opatření jak z hlediska finanční efektivity navrženého opatření (popsáno v K4), 
tak z hlediska funkčnosti, tzn. jestli navrženým opatřením opravdu dosáhneme 
eliminace nebo zmenšení rizika na akceptovatelnou úroveň. Některé metody 
řízení rizik si s touto problematikou dokáží poradit, což může být v závislosti na 
projektu podstatné. 
Ani toto kritérium není pro řešení práce nezbytné, není tudíž vyřazující. 
 
K6: Použitelnost na různých úrovních PM – Častou chybou řízení rizik na 
projektech je, že jsou (obvykle vzhledem k absenci účinného systému 
projektového řízení v organizaci) identifikována pouze rizika mířící dovnitř 
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samotného projektu (a často jen rizika technického rázu). Takovýto přístup je 
ovšem nebezpečný, neboť nepokrývá některé z fatálních rizikových faktorů na 
úrovni organizace jako celku (z pohledu jejího fungování, nastavené strategie 
firmy, zákazníků, apod.). Pro demonstraci problematiky je uveden následující 
příklad. 
V průmyslovém závodě se připravuje zavádění nového výrobku do výroby. 
Projekt, společně s jeho riziky, je řešen pouze na této úrovni. Mohou se ale 
vyskytnout rizika, která jsou pro cíl projektu malá. Ale takové riziko však 
například může velice negativně ovlivnit dobré jméno firmy, což ale projekt sám 
o sobě neřeší, protože v tomto případě se jedná o manažerskou úroveň řízení 
rizik. 
Jak bylo v předchozích kapitolách zmíněno, energetika zahrnuje různé obory 
a také úrovně řízení projektů. A právě proto, že vybraná metoda má být 
použitelná ve všech energetických odvětvích, je toto kritérium vyřazující. 
 
K7: Podpora práce s aktivy a navázání rizikových faktorů na ně – Jak z popisu 
aktiv v kapitole 3.2.1 vyplývá, je aktivum v řízení rizik obtížně nahraditelná 
komodita, kterou je snaha chránit. Rizika (rizikové faktory), která ohrožují 
aktiva, je pak třeba řešit jako první neboť ve většině případů jsou projekty 
v časovém tlaku a v případě preferování méně důležitých rizik by mohlo dojít 
k velkým škodám. 
Vzhledem k tomu, že pojem aktivum je do projektového řízení teprve 
zapracováván a mnohé metody s ním ještě neumí pracovat, je kritérium 
nevyřazující. 
 
K8: Přehlednost zpracování registru a přehledné grafické znázornění výstupů 
(exporty) – V dnešní době, kdy se jsme doslova zavaleni informacemi a různě 
kvalitními údaji, je schopnost jejich výběru a grafického exportu takřka nutností 
(i s přihlédnutím k prezentacím průběžných výsledků projektu vedení). Existují 
metody řízení rizik, pro které je typické grafické nebo tabulkové zpracování. 
Takovéto zpracování je přehledné, dobře ilustruje danou situaci, tabulky jsou 
většinou strukturované a v mnohých případech heslovité. Pak jsou ale takové 
metody, které problematiku řeší např. pouhým slovním/textovým popisem rizik. 
Čtenáři v textu musí hledat jednotlivé údaje, což je především časově 
neefektivní. Na druhou stranu takové metody mohou lépe popisovat podstatu 
rizika, což je fakt, díky kterému jsou stále používané. 
Podobně jako u PC podpory v K1 je přehlednost a grafické znázornění výstupů 
výhodou metod, nejsou ale tak podstatné, aby toto kritérium bylo zařazeno do 
vyřazujících kritérií. 
 
K9: Přesnost a preciznost – Ke kvalitnímu zpracování registru rizik patří přesnost 
a preciznost použité metody. Toto kritérium má zjistit do jaké míry mu 
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zkoumané metody vyhovují, především zdali umožňují kvantitativní, 
semikvalitativní nebo jen kvalitativní vyhodnocování rizik. 
Pro svou důležitost je i toto kritérium hodnoceno jako vyřazující. 
 
K10: Schopnost vypořádat se i s přesně nevyčíslitelnými jevy – jako jsou například 
rizika způsobená environmentálními katastrofami působícími nepředvídatelně 
dlouho dobu, na čemž může záviset počet ztrát na lidských životech, rizika 
spojená s činnostmi, které dosud nebyly prováděny nebo byly prováděny 
v nedostatečném počtu (např. inovativní postupy) apod. 
Přesně nevyčíslitelné jevy mohou nastat jak v důsledku technologického selhání, 
tak v důsledku pochybení člověka. V energetice se můžeme setkat s obojím, 
a proto je kritérium zařazeno mezi kritéria vyřazující. 
 
4.3 Hodnocení vybraných metod řízení rizik 
 
V kapitole 3.3 jsou uvedeny některé metody řízení rizik. Vybrané z nich jsou 
hodnoceny vícekriteriální analýzou. Výběr metod pro analýzu probíhal na základě dvou 
faktorů. Prvním je vhodnost metody pro řešení v energetice. Takové metody, které jsou 
specificky použitelné jen v konkrétní oblasti (např. IT, životní prostředí, apod.) nejsou 
analyzovány. Stejně tak nejsou analyzovány metody, o kterých není k dispozici dostatek 
dostupných informací (např. ISACA, aj.), což představuje faktor druhý. 
 Výstupy vícekriteriální analýzy udává tabulka 4.2, která hodnotí zvolené metody 
řízení rizik. Váha kritérií je zde dána posouzením jejich důležitosti pro nasazení 
v řešené oblasti, tedy energetice. Pole Bodového základu přibylo pro přehlednější 
výpočet bodů. Hodnocení jednotlivých metod (Plnění parametru) probíhalo nejprve 
vyplněním polí s jasnými hodnotami (Existence PC podpory, apod.). Ta pole, která 
vyžadovala složitější vyhodnocení, byla řešena expertní analýzou ve formě konzultace 
s odborníky na řízení rizik, jmenovitě doc. Ing. Branislavem Lackem, CSc. 
a Ing. Jaroslavem Švecem, při které byla hodnocena zbylá kritéria a schopnost metod 
vypořádat se s nimi. Vzhledem k tomu, že u všech číselně vyjádřených hodnot kritérií 
hledáme hodnotu maximální (Cíl), stačí pro výpočet Hodnoty kritéria použití jednoho 
vzorce: 
 
Hodnota kritéria = Váha * Bodový základ * Plnění parametru * 0,01 (4.1) 
 
 Metodou s nejvyšším počtem získaných bodů je metoda RIPRAN s 94 body ze 
150 maximálně možných bodů. Druhou nejvhodnější metodou je metoda SWIFT 
s 87 body a třetí metodou je FMEA s 82 body. Matice následků a pravděpodobností 
nesplnila požadavek 50 % na minimální hodnotu vyřazujícího kritéria K9 – Přesnost 
a preciznost, a je proto z hodnocení vyloučena. 
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Tab. 4.2: Hodnocení vybraných metod řízení rizik vícekriteriální analýzou. 
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ID KRITÉRIUM1 CÍL VÁHA2 
BODOVÝ 
ZÁKLAD 
PLNĚNÍ PARAMETRU 
[%] 
HODNOTA KRITÉRIA3 
K1 Existence PC podpory max 1 
10 
0 0 0 0 0 0 0 0 
K2 Možnost agregace rizik max 2 0 0 80 25 0 0 16 5 
K3 
Možnost nastavení akceptovatelné míry rizika 
(risk appetite) 
max ∧ min 50% 1 100 80 80 100 10 8 8 10 
K4 
Vygenerování údajů pro tvorbu rozpočtu (rezervy 
na rizika) a konkrétních úkolů pro začlenění do 
seznamu prací 
max 1 80 50 0 20 8 5 0 2 
K5 
Ověření efektivity navržených opatření (z pohledu 
přiměřenosti jejich ceny a z pohledu funkčnosti) 
max 2 100 50 0 50 20 10 0 10 
K6 Použitelnost na různých úrovních PM max 3 100 65 100 100 30 20 30 30 
K7 
Podpora práce s aktivy a navázání rizikových 
faktorů na ně 
max 2 0 75 0 100 0 15 0 20 
K8 
Přehlednost zpracování registru a přehledné 
grafické znázornění výstupů (exporty) 
max 1 60 60 50 0 6 6 5 0 
K9 Přesnost a preciznost max ∧ min 50% 2 100 90 15 50 20 18 3 10 
K10 
Schopnost vypořádat se i s přesně 
nevyčíslitelnými jevy 
ano a/n - ano ano ano ano ano ano ano ano 
SOUČET BODŮ max 150 jednotlivé metody 94 82 62 87 
1
 Červeně vyznačená kritéria jsou vyřazující 
2
 Hodnota váhy: 1 – nejnižší; 2 – střední; 3 – nejvyšší 
3
 Výpočet = VÁHA * BODOVÝ ZÁKLAD * PLNĚNÍ PARAMETRU * 0,01 
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 Pokud se podíváme na hodnocení jednotlivých kritérií (i s vyřazenou metodou), 
je zajímavé, že ačkoli technika hýbe dnešním světem, ani jedna z hodnocených metod 
nenabízí PC podporu. 
S možností agregace rizik se pak do jisté míry dokáže vypořádat jen vyřazená 
Matice následků a pravděpodobností a metoda SWIFT, u které záleží především na 
facilitátorovi, jestli k agregaci bude skupinu vést či nikoli, neboť metoda samotná 
k agregaci rizik nevybízí. 
 Všechny metody jsou hodnoceny vysokým počtem bodů u kritéria K3, 
v možnosti nastavení akceptovatelné míry rizika. Nepatrně snížené hodnocení má 
FMEA a Matice N/P, protože obě metody přímo neupozorňují na nastavení této míry, 
nýbrž už s ním automaticky počítají. 
 Kritérium K4 je naopak hodnoceno velmi odlišnými známkami. Zatímco 
RIPRAN nabízí vygenerování údajů pro tvorbu rozpočtu a vygenerování konkrétních 
úkolů pro začlenění do seznamu prací z 80 %, FMEA dokáže řešit jen začlenění úkolů 
do seznamu prací (50 %), u Matice N/P bychom tyto údaje nenašli vůbec (0 %). 
Podobně, jako u kritéria K2 s možností agregace rizik, záleží u metody SWIFT na 
nastavení analýzy, zdali bude kritérium K4 řešit (20 %). 
 U ověření efektivity navržených opatření z pohledu jejich ceny a funkčnosti 
(K5) hodnocení zohledňuje tři případy: metoda řeší cenu i funkčnost (100 % –  
RIPRAN), řeší pouze jeden parametr (50 % – FMEA, SWIFT) nebo se nezabývá ani 
jedním ověřením efektivity (0 % – Matice N/P). 
 Univerzálnost a použitelnost zvolených hodnocených technik na různých 
úrovních PM (K6) je částečně dána jejich výběrem, protože jak bylo napsáno výše, 
metody, které jsou aplikovatelné pouze v některé oblasti, nebyly do vícekriteriálního 
hodnocení vybrány. Proto jsou, až na snížené hodnocení u FMEA, všechny hodnoceny 
plným počtem bodů. FMEA muže být na různých úrovních použita (procesní řízení, 
výroba, …), ale poradit si například s manažerskými riziky neumí. 
Jak bylo u kritéria K7 výše zmíněno, je práce s aktivy a následné navázání 
rizikových faktorů na ně poměrně novou záležitostí projektového managementu. 
V poslední verzi RIPRAN a v Matici N/P není práce s aktivy zahrnuta. SWIFT oproti 
tomu přímo vybízí stanovit chráněná aktiva před samotnou analýzou rizik. FMEA pak 
nepřímo a částečně definuje aktiva v poli Požadavek, proto je zde hodnocena na 75 %. 
 RIPRAN a FMEA jsou zpracovávány do definovaných tabulek. Jejich výsledky 
nejsou standardně zpracovávány graficky, ovšem systém hodnocení jednotlivých rizik 
umožňuje jejich následné převedení do grafické podoby. Kritérium K8 tak obě tyto 
metody plní do výše 60 %. Z popisu zpracování výstupů Maticí N/P vyplývá absence 
tabulkového zpracování a schopnost grafického znázornění výsledků, proto 50 % pro 
tuto metodu. S nulovým hodnocením tohoto kritéria odchází metoda SWIFT, kde záleží 
na pracovním týmu, jakým způsobem rizika zaznamená. 
 Nejpřesnější a nejpreciznější metodou (K9) je se 100 % RIPRAN, kde postup 
hledání možných hrozeb a scénářů umožňuje zároveň nalézání rizik nových. Jeho 
schopnost vypořádat se jak s kvalitativním i kvantitativním hodnocením rizik pak 
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odkazuje na vysokou přesnost výsledků. S 90 % za RIPRANem zaostává FMEA se 
sníženým hodnocením za preciznost. SWIFT je hodnocen 50 % především pro to, že 
nezajišťuje žádné mechanismy na ověření preciznosti, která záleží především na 
schopnostech facilitátora. Jeho přesnost je pak dána zvoleným systémem hodnocení, 
které si pracovní skupina vybere a nastaví. Toto kritérium vyřadilo z celkového 
hodnocení Matici N/P, jež není dostatečně přesná a ani nezaručuje precizní zpracování. 
 Všechny hodnocené metody umožňují kvalitativní zpracování a především tento 
fakt je předurčuje k možnosti vypořádat se s přesně nevyčíslitelnými jevy. 
 Vzhledem k výsledku konečného součtu bodů získaných za jednotlivá kritéria 
vícekriteriální analýzy, je metoda RIPRAN s nejvíce body doporučena k nasazení 
v energetice.  
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5 PŘÍKLAD APLIKACE VYBRANÉ METODY 
 
5.1 Představení projektu 
 
K demonstrování vybrané metody z předchozí kapitoly a ověření její funkčnosti na 
konkrétním příkladu z energetiky byl vybrán projekt s názvem MVE Podbaba – 
rekonstrukce technologie [52]. 
Malá vodní elektrárna (MVE) Podbaba je součástí Vodního díla Troja – Podbaba 
situovaného na Vltavě na severu Prahy. Celé vodní dílo se mimo MVE Podbaba skládá 
z pohyblivého jezu, sportovní propusti, MVE Troja, horního a dolního plavebního 
kanálu a plavebních komor Podbaba. 
 MVE Podbaba byla vybudována v roce 1998 po stranách velké plavební 
komory, která v té době byla zúžena z původních 20 m na stávajících 12 m. Vznikly tak 
dvě samostatné strojovny zabudované přímo ve stěnách plavební komory. Jak celá část 
vodního díla Podbaba v reálu vypadá, znázorňuje fotografie na obrázku 5.1 a její dílčí 
části jsou na fotografiích na přiloženém CD. MVE byla značně poškozena povodněmi 
v roce 2002, kdy bylo zatopeno celé soustrojí elektrárny (kromě elektrické části, která 
byla zcela zničena a nahrazena, bylo trvale poškozeno především uložení lopatek 
oběžného kola turbíny a její regulace a uložení lopatek rozvaděče), a povodněmi v roce 
2013, kdy došlo k částečnému zatopení soustrojí (poškození zejména elektromotorů 
a znehodnocení olejových náplní převodovek). 
 
 
Obr. 5.1: Fotografie umístění MVE Podbaba; TG – strojovna MVE, PK – plavební 
komora. 
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 Zadavatelem projektu je Povodí Vltavy, státní podnik, které je zároveň 
investorem, vlastníkem i provozovatelem MVE Podbaba. Hlavní důvody rozhodnutí 
o investici do rekonstrukce elektrárny plynou z technickoekonomického posouzení 
a jsou následující: 
 
 Špatný technický stav strojní části elektrárny, kde hrozila havárie. 
 Vysoká pravděpodobnost poruchy řídicí části (automatů, senzorů) v důsledku 
jejich fyzického i morálního zastarání (jejich životnost je cca 10 – 15 let). 
 Obnovení původního výkonu elektrárny, jež byl z důvodů stavu po povodních 
snížen, a navíc docházelo k častým výpadkům elektrárny. 
 Obnovení bezobslužného provozu, který nebyl po povodních spolehlivý. 
 Zprovoznění startu ze tmy a ostrovního provozu (vyčleněné sítě). Po 
povodních v roce 2002 byl původní asynchronní generátor nahrazen 
synchronním, který tuto funkci umožňoval, avšak nebylo vyřešené vyvedení 
výkonu do vyčleněné sítě. Po rekonstrukci by elektrárna v chodu měla napájet 
celé vodní dílo. Výsledné jednopólové schéma elektrárny je k nahlédnutí 
v příloze A. 
 Zlepšení ekonomické efektivity elektrárny. Ačkoli je Povodí Vltavy státní 
podnik, nedostává od státu prostředky na běžný provoz (jen prostředky na velké 
investiční akce, např. na splavení toku apod.) a musí si na svůj chod vydělat. Od 
roku 2005 ERÚ stanovuje pro OZE podmínky, v rámci kterých by se elektrárna 
po rekonstrukci dostala do vyšší cenové sazby podpory. 
 
Na základě výše popsaných bodů byla cílem projektu vyšší provozní 
spolehlivost MVE Podbaba při zachování stávajícího instalovaného výkonu 
(Pi = 1296 kW). Rozhodnutí o nenavyšování původního výkonu elektrárny vyplývá 
z faktu, že při takové změně je třeba zažádat o novou licenci pro podnikání 
v energetických odvětvích stanovených ERÚ [53]. Jak už název projektu napovídá, 
naplnění tohoto cíle by mělo být dosaženo opravou či výměnou dílčích částí elektrárny 
a s tím spojenými stavebními úpravami, což zahrnuje následující [52]: 
 
 Technologická část 
o Instalace nových turbín a převodovek (mimo zabetonovaných částí 
soustrojí turbín). 
o Instalace nových generátorů. 
o Instalace nového hydraulického systému regulace soustrojí TG1 a TG2. 
o Revize a opravy stávajícího čisticího stroje na vtoku. 
o Instalace nového řídicího a monitorovacího systému. 
 Stavební úpravy 
o Výměna vodotěsných poklopů vstupů do strojoven. 
o Rekonstrukce vzduchotechniky strojoven. 
o Vymalování, nátěry ocelových konstrukcí a nová dlažba ve strojovnách. 
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o Úprava systému vypouštění vtoku a savky turbín a systému vyčerpání 
prosáklé vody ze strojoven. 
o Vybourání nového vstupu za česle. 
 
Odhadovaná cena rekonstrukce MVE byla v rámci prvotního 
technickoekonomického posouzení stanovena na 10 mil. Kč s dobou návratnosti 
investice za 4 – 6 let. Na základě expertního posouzení rozsahu rekonstrukce při 
zpracování zadávací dokumentace a po zahrnutí dalších požadovaných úprav se 
nakonec ukázalo, že pro realizaci zakázky je třeba daleko větší investice. Rozpočet 
vítězného projektu byl po zahrnutí všech nutných úprav přibližně 40 mil. Kč 
s rozdělením ceny jednotlivých částí stavební:strojní:elektrická v poměru 1:3:1. 
Veřejnou zakázku získaly Strojírny Brno, a. s., jež byly hlavním (strojním) dodavatelem 
stavby, ve spolupráci s INGOS, s. r. o., subdodavatelem elektro části, a ELPAK, spol. 
s r. o. zodpovědným za projektovou dokumentaci části elektro. 
Časová náročnost projektu byla naplánovaná na šestnáct měsíců. Kvalitu pak 
určovaly zadávací podmínky veřejné zakázky a smluvní podmínky mezi zadavatelem 
(Povodí Vltavy, státní podnik) a zhotovitelem (Strojírny Brno, a. s.). Tím jsou 
definovány všechny atributy trojimperativu projektu. 
Ke snadnější analýze rizik projektu je v příloze B vypracován logický rámec 
projektu (LFM – Logical Framework Method). Logický rámec je zpravidla 
vypracováván v předprojektové fázi. Jeho součástí je také prvotní analýza rizik, která je 
ve fázi plánování dále rozpracovávána do podrobného registru rizik. LFM tohoto 
projektu je zpracován z pohledu realizátora, jež je zodpovědný za dodání díla ve 
smluvně stanoveném rozsahu, tudíž na plnění objektivně ověřitelných ukazatelů (viz 
LFM), stejně jako za bezproblémové předání hotového díla investorovi. 
 
5.2 Registr rizik projektu 
 
Z hodnocení vybraných metod ve čtvrté kapitole vyšla jako nejvhodnější pro řízení rizik 
v energetice metoda RIPRAN. Tou je také zpracován registr rizik výše popsaného 
projektu, viz tabulka 5.1. 
 Před samotným vyplňováním registru rizik proběhlo několik nezbytných 
přípravných kroků. Těmi bylo zejména nastudování dostupných materiálů o projektu, 
především projektové dokumentace pro zadání veřejné zakázky, exkurze do MVE 
Podbaba s odborným výkladem a řízená diskuse se zástupcem investora vykonávajícím 
technický dozor projektu pro technickou část, Ing. Milanem Babickým. Vstupem pro 
tuto diskusi se stal předem připravený LFM projektu, jak bylo zmíněno výše. Na 
základě jeho struktury bylo možné vést brainstorming se zaměřením na nalezení všech 
možných rizikových faktorů. Z výstupů brainstormingu byl zpracován seznam 
relevantních rizikových faktorů. Použitím Paretova pravidla bylo identifikováno deset 
nejzásadnějších hrozeb a posléze jejich scénářů, které uvádí zmíněná tabulka 5.1. 
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Tab. 5.1: Registr rizik projektu MVE Podbaba – rekonstrukce technologie metodou RIPRAN. 
Vypracoval: 
Bc. Petra Míčková 
MVE Podbaba - rekonstrukce technologie 
Datum: 11. 5. 2015 
Verze: pro účely DP 
ID HROZBA 
PST 
hrozby 
ID SCÉNÁŘ 
PST 
scénáře 
PST 
celková 
DOPAD 
HODNOTA 
RIZIKA 
OPATŘENÍ 
1 
Zvýšené 
znečištění 
strojovny 
v důsledku 
stavebních 
prací 
VP 
1.1 
Poškození nových čerpadel prosáklé vody 
vlivem jejich většího namáhání vzhledem 
k předpokládanému většímu znečištění 
strojovny MVE a jejího okolí během 
prováděných prací (zbytky stavebních 
hmot, izolací, zvýšený pohyb osob = větší 
nánosy zvenčí, apod.). To by mohlo vést až 
k částečnému zatopení strojoven 
a poškození nainstalované techniky. 
VP VP MD SHR 
Výměna starých čerpadel prosáklé vody za nové až 
v poslední fázi rekonstrukce tak, aby bylo 
minimalizováno riziko zničení čerpadel nových ještě 
během rekonstrukce. 
1.2 
Znečištění, zanesení, apod. nainstalované 
technologie. Stavební prach, vzniklý např. 
při rozbrušování, není vláknitý a nedá se 
tudíž vyčistit, navíc spolu s vlhkostí, 
v horším případě s olejovými parami, 
působí jako tmel. 
VP VP SD VHR 
Dostatečné zakrytí technologických částí před 
působením drobných částic, především prachu. Běžná 
filtrační rouna nestačí! Omezení činností 
produkujících větší množství drobných částic v okolí 
technologie. Instalace citlivých a drahých technologií 
až po ukončení stavebních prací. 
2 
Zpoždění 
prací 
navazujících 
na sebe 
(koordinace 
navazujících 
řemesel 
dodávanými 
různými 
společnostmi
) 
VP 
2.1 
Stavební nepřipravenost způsobí prolnutí 
stavebních prací s montáží technických 
částí, kde tak hrozí jejich znečištění, 
zanesení, poškození, celkové zničení. 
SP VP SD VHR 
Dostatečné zakrytí technologických částí před 
poničením od cizích předmětů (pád pracovních 
pomůcek, apod.) či drobných částic, jako např. prach 
– ochranné fólie, krycí desky, … Dále omezení 
stavebních úkonů v místě instalace technologie na 
minimum, tzn. co je možné připravit jinde, udělat 
tam. 
2.2 
Nebude k dispozici klíčový pracovník či 
technologie pro navazující práce, což 
způsobí zpoždění dodávek projektu. 
MP SP SD SHR 
Pokud některé činnosti vyžadují specialistu v oboru 
nebo speciální technologii, je nutné vybrat takového 
dodavatele, který je v případě takového výpadku, 
schopen zajistit ekvivalentní náhradu. Je nutné dbát 
na přesnou specifikaci požadavků na takové 
pracovníky/technologie (např. zkušenosti se 3 
obdobnými projekty za poslední 3 roky, zkušenosti 
s elektrárnami schopnými startu ze tmy, …). Dalším 
opatřením je systém wake-up call – dostatečně brzy 
informovat dodavatele o nových časech zahájení prací 
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tak, aby byl schopen včas zabezpečit předmětné 
pracovníky/technologie. 
3 
Déšť 
(hrozí, že 
naprší do 
strojoven na 
jejich 
vstupech 
v době 
výměny 
vodotěsných 
poklopů) 
VP 3.1 
Zvýšení vlhkosti ve strojovně, která může 
vést jak k poškození technologických 
zařízení (koroze, srážení vlhkosti a zkraty, 
…), tak k poškození stavebních úprav 
(opadání omítky, plísně, popraskání 
dlažby, …). 
VP VP VD VHR 
Dodavatel této stavební úpravy je povinen sledovat 
hydrometeorologickou předpověď s výhledem min. 
14 dnů od plánovaného začátku práce a v případě 
nepříznivé předpovědi práce odložit na nezbytně 
nutnou dobu. Dále je povinen provizorně zakrýt 
odkryté vstupy do strojoven v době, kdy se na stavbě 
nepracuje (přes noc). 
Zajištění stavu předepsaného výrobcem zařízení – 
především zajištění pokojové teploty – v prostorech 
strojovny a odvětrávání. Pokud není vzduchotechnika 
zprovozněna a venkovní podmínky dovolují, 
odvětrávání alespoň zvenčí. Všechny úpravy 
s nutností dlouhodobějšího otevření strojovny musí 
být provedeny před montáží nových technologií. 
4 Povodně 
 
MP 
4.1 
Zatopení strojoven a tím poškození 
veškeré elektrické a elektronické instalace 
a strojních dílů. 
VP SP VD VHR 
Povinnost dodavatele sledovat hydrometeorologickou 
předpověď tak, aby nenaplánoval odkrytí strojoven 
v období, kdy by mohly hrozit povodně. Po 
demontování turbín musí být vzniklé otvory zahrazeny 
na míru vyrobenými vodotěsnými uzávěry. Dále 
zvýšení hradicích prvků. 
4.2 
Odplavení nebo poškození volně stojících 
předmětů, které se nacházejí mimo 
chráněná místa strojoven. 
VP SP VD VHR 
Dodavatel je povinen sledovat hydrometeorologickou 
předpověď a v případě hrozby záplav okamžitě zajistit 
volné předměty, popř. přemístit veškerou těžkou 
techniku (jeřáby, vrtáky, …) do bezpečí. 
5 Mráz VP 
5.1 
Možné srážení vlhkosti na chladných 
kovových částech, které může vést k jejich 
poškození. U technologických zařízení - 
koroze, zkraty, …  
SP VP VD VHR 
Zajištění stavu předepsaného výrobcem zařízení – 
především zajištění pokojové teploty vytápěním – 
v prostorech strojovny, případně vyhříváním 
jednotlivých částí strojů (generátory, …). 
5.2 
Srážení vlhkosti a působení mrazu může 
způsobit poškození stavebního charakteru 
(opadání omítky, plísně, popraskání 
dlažby, nátěrů …). 
SP VP MD SHR 
Zajištění trvalé pokojové teploty v prostorách 
strojoven. 
6 
Porušení 
zásad BOZP VP 6.1 
Úraz elektrickým proudem při zkouškách 
zařízení, kde jsou omezena bezpečnostní 
opatření (otevřené skříně rozvaděčů, 
poklopy, apod.). 
SP VP SD VHR 
Dodavatel zajistí, že v době provádění zkoušek bude 
na pracovišti omezený pohyb neoprávněných osob. 
Všichni, kdo zkoušejí, musí mít odpovídající kvalifikaci. 
Při zkouškách musí být přítomny min. 2 osoby tak, aby 
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v případě úrazu el. proudem mohla druhá osoba 
vypnout zařízení a zajistit místo, přivolat RZP 
a poskytnout první pomoc. Určení rozsahu pracovních 
a ochranných pomůcek (helmy, obuv, rukavice, …). 
6.2 Úraz rotujícími částmi. MP SP SD SHR 
Omezení pohybu osob, především nekvalifikovaných, 
v blízkosti rotujících částí a zajištění jejich řádného 
označení (bezpečnostní cedulky, zábrany, výstražné 
pásky, …). 
6.3 Úraz způsobený pádem předmětu. MP SP SD SHR 
Pracovníci jsou povinni zajistit pracoviště pak, aby 
v případě pádu nějakého předmětu nebyl nikdo 
zraněn. Pracovní pomůcky musí být zajištěny tak, aby 
byl jejich pád eliminován. Zajištění proškolení BOZP 
a stanovení odpovědností za jednotlivé druhy škod 
způsobené pádem předmětu (úraz, poškození 
zařízení, …). 
6.4 
Úraz způsobený pádem pracovníka do 
prohlubně nebo vody. MP SP SD SHR 
Seznámení pracovníků s prostředím stavby a jejími 
úskalími. Proškolení BOZP. Zajištění min. 2 pracujících 
na stavbě pro případ nutnosti přivolání pomoci. 
Určení rozsahu pracovních a ochranných pomůcek 
(plovací vesty, helmy, …) a použití dočasných zábran 
a označení. 
7 
Nefunkční 
spolupráce 
různých 
dodavatelů/ 
úrovní 
výroby 
SP 
7.1 
Nesoulad v postupech práce mezi různými 
dodavateli, např. mezi manažery projektu, 
kteří nerozumí technickým zásadám 
a postupům, a stavaři nebo techniky, což 
způsobí více práce a zpoždění aktivit 
projektu. 
MP MP MD MHR 
Stanovení komunikačních principů. Zajištění jednoho 
komplexního technického dozoru stavby ze strany 
investora. 
7.2 
Dodavatelé dle zadání dodají svou 
zakázku, ale nezajímají se o prostředí. 
Např. dodání komponent slaboproudé 
elektroniky není přizpůsobeno k instalaci 
v blízkosti elektroniky silnoproudé – rušení 
signálů – může vést ke špatnému 
vyhodnocování (měřených veličin, 
poruchových stavu, apod.). 
SP SP SD SHR 
Zajištění smluvních podmínek dodávky vč. podrobné 
specifikace požadavků na výrobek/instalaci 
s upozorněním na možné komplikace – specifická 
instalace některých komponent, prostředí umístění 
apod. Dodavatel/subdodavatel je pak zodpovědný za 
instalaci dodávky přímo na místě a za její správnou 
funkčnost – zkoušky, revize. 
7.3 
Každý nejlépe rozumí svému, ale 
neorientuje se tak dobře v jiných částech. 
Mohou nastat situace, kdy pracovník sice 
MP MP MD MHR 
Měly by být realizované schůzky jednotlivých 
specialistů z různých oborů, aby včas odhalili možné 
komplikace a mohli se jim vyhnout přizpůsobením 
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splní zadání své práce, ale neodhalí 
drobnosti, které mohou nepříznivě ovlivnit 
postup práce dalšího pracovníka (např. 
svářeč spojí dva díly už ve výrobě, ale neví, 
že takto spojený díl nebude možné 
v omezeném prostoru stavby 
namontovat). 
svých prací. Např. šéfmontér turbíny se účastní už 
procesu její výroby a v rámci možností je schopen ji 
přizpůsobit tak, aby montáž na stavbě byla co 
nejsnazší a bez větších komplikací (otázka, co 
smontovat v dílnách a co až na místě?). 
8 
Manipulace 
a instalace 
těžkých 
a nadměrnýc
h břemen 
VP 
8.1 
Poškození unikátních částí při přepravě či 
instalaci. MP SP VD VHR 
Stěhování zajišťuje dodavatel, který ví nejlépe, jak 
převážený výrobek uložit, zajistit a manipulovat s ním. 
Stěhování takovýchto částí je předmětem smlouvy. 
8.2 
Břemena jsou těžší než max. dovolené 
zatížení stávajícího montážního jeřábu 
(nosnost 5 t; 7,5 t za dodržení 
stanoveného postupu), což může způsobit 
poškození jeřábu a přepravovaného 
břemene nebo zpoždění instalace zařízení. 
SP VP SD VHR 
Posouzení soudního znalce z oblasti statiky. Podle 
toho buď navaření dalších nosníkových traverz, nebo 
zajištění jeřábu s dostatečně velkým zatížením a s tím 
spojené řešení jeho dopravy na staveniště (levá 
strojovna se nachází mezi malou a velkou plavební 
komorou – 11 a 12 m širokou – a není k ní žádná 
příjezdová cesta), umístění a zakotvení. 
8.3 
Břemena jsou větší než stěhovací otvor 
strojovny. SP VP MD SHR 
Šéfmontér musí před stěhováním dohlédnout na to, 
aby byly v dílnách smontovány jen ty díly, které bude 
možné stěhovacím otvorem přenést. 
8.4 
Nutnost použití „externího“ jeřábu pro 
stěhování vícera břemen, jež podle plánu 
odděluje větší časový interval. Vzniká větší 
časová (opětovný převoz, instalace, 
ukotvení) i finanční (1 km je podstatně 
dražší než 1 hodina práce) náročnost. 
SP VP MD SHR 
Zkoordinování časové návaznosti nutnosti použití 
„externího“ jeřábu ke snížení jak časové náročnosti na 
instalaci jeho i stěhovaných břemen, tak snížení 
finanční náročnosti stěhování. 
8.5 
Úraz pracovníka při stěhování 
a manipulaci s těžkými břemeny. Při 
takové práci může lehce dojít např. 
k náhlému nečekanému posunu břemene 
a dotyčnému způsobit řezné tržné rány až 
např. amputaci článků prstů apod. 
VP VP SD VHR 
Proškolení pracovníků z BOZP, povinné používání 
ochranných pomůcek jako jsou rukavice, přilby, apod. 
9 
Vadný díl či 
instalace VP 9.1 
Poškození izolace vodičů a následný vznik 
zkratů či nefunkčnosti vedení. MP SP MD MHR 
Instalaci vodičů provádí pouze odborný pracovník 
podle předem určeného postupu. V případě 
viditelného poškození vodičů je pracovník povinen 
ihned informovat svého nadřízeného a takovéto 
kabely neinstalovat. 
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9.2 
Chyba materiálu dílu turbíny (komora 
turbíny, lopatky). MP SP SD SHR 
Provedení rentgenových zkoušek zhotoveného dílu 
před jeho montáží do celku (vadný materiál je 
odhalen, může být zavčas nahrazen novým kusem 
a předejít tak pozdější nefunkčnosti zařízení). 
9.3 
Úraz elektrickým proudem, který by se 
mohl objevit na neživých částech el. 
zařízení nebo jiných kovových částech. 
SP VP SD VHR 
Provozovatel je povinen uvést zařízení do bezpečného 
stavu před prací na zařízení. Dodavatel si zajišťuje 
vlastní napájení i osvětlení a všichni pracovníci stavby 
tak musí být proškoleni nebo zacvičeni podle BOZP 
pro příslušné pracoviště, kterou je povinen zajistit 
dodavatel. Školení musí být doloženo záznamem, ze 
kterého je patrný předmět školení či zácviku, a který 
musí být podepsán školeným/i i školitelem. Dále 
určení rozsahu pracovních a ochranných pomůcek 
(plovací vesty, helmy, obuv, rukavice, …). 
9.4 
Zpoždění prací vlivem čekání na opravu 
vadných dílů (např. u dílů vyráběných na 
zakázku – části turbíny, generátoru, 
převodovky,…) nebo čekání na dodání dílů 
nových (např. části, kde se musí čekat na 
dodání ze zahraničí – některé komponenty 
rozvaděče, řídicích systémů,…). 
SP VP SD VHR 
Smluvní podchycení – povinnost zajištění náhradních 
dílů, jejichž poškození hrozí (např. vlivem přepravy), 
a které jsou obtížně nahraditelné už ve fázi jejich 
objednání (výroba či dodání dílů navíc, tzv. „do 
zásoby“). 
10 
Zadání díla 
formou 
veřejné 
zakázky 
soutěžené 
s jediným 
výběrovým 
kritériem - 
cenou 
VP 
10.1 
Protože hlavním a jediným kritériem pro 
výběr v rámci výběrového řízení je cena, 
hrozí, že se realizátor bude snažit v rámci 
dodávky dodat nekvalitní materiál či 
materiál v menším množství (např. s nižší 
životností, jinou konfigurací, apod.). 
VP VP SD VHR 
Důraz na co nejpřesnější specifikaci: materiálu, jeho 
kvality (pevnosti, životnosti,…), rozměrů a schopnosti 
použití pro daný případ, poměrů jednotlivých 
látek/příměsí, prokázané zkoušky, apod. 
Zabezpečení průběžné kontroly zapracovávaného 
materiálu. Požadavek na doložení certifikátů 
prokazujících kvalitu dodávaného materiálu, kde je to 
možné tak prokázání revize. 
10.2 
Část zakázky (na předmětné zakázce se 
nutně musí podílet více dodavatelů) získá 
firma, která ji nedokáže realizovat 
v kontextu celého projektu (dodaná část 
systému nebude spolupracovat se 
vstupy/výstupy) či nebude disponovat 
dostatečnou zkušeností a nahraditelností 
klíčových pracovníků. 
VP VP SD VHR 
Nutno zpracovat zadávací podmínky výběrového 
řízení v části požadavků kladených na uchazeče tak, 
aby zajišťovaly, že vítězem nemůže být společnost, 
která nedisponuje zkušeností, lidskými zdroji, 
znalostní či technickou kapacitou pro realizaci 
zakázky. Toto musí platit i pro všechny subdodavatele 
hlavního dodavatele zakázky. 
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 Stejně tak jako tabulka metody LFM je i tabulka RIPRAN vyplněna z pohledu 
realizátora, který je, jak bylo výše zmíněno, zodpovědný za dodání díla ve smluvně 
stanoveném rozsahu a je tedy v jeho zájmu sledovat rizika, která by mohla ohrožovat cíl 
projektu a jeho úspěšné předání investorovi. 
Ačkoli metoda RIPRAN umožňuje mimo méně přesného kvalitativního 
hodnocení i hodnocení číselné, tedy kvantitativní, není v registru použito. Je to 
z důvodu nedostupnosti finančních údajů na úrovni pracovních balíků daného projektu, 
které jsou neveřejné. Protože v tomto případě není výsledná hodnota rizika vyjádřena 
číselně, není možné provést ověření finanční efektivnosti opatření, tedy porovnání 
součtu přepočtené hodnoty rizika po aplikaci opatření a nákladů na opatření vůči 
původní hodnotě rizika. 
Přiřazování úrovní pravděpodobností bylo určováno především na základě 
statistických údajů a zkušeností z projektů řešících podobné téma (konzultace 
s řešitelem). Kategorie dopadů pak byly přiřazovány dle odhadované ceny nákladů na 
uvedení díla do stavu před naplněním příslušného scénáře (např. výměna, oprava, 
údržba, úklid, apod. poškozených technologií a stavebních prvků). 
Hodnocení pravděpodobností hrozeb a scénářů jsou, stejně jako výsledná 
hodnota rizika, tříúrovňové. Rozmezí pravděpodobností je do těchto úrovní souměrně 
rozděleno, číselně nabývají následujících hodnot: 
 
 Malá pravděpodobnost (MP) v intervalu (0; 0,33⟩. 
 Střední pravděpodobnost (SP) v intervalu ⟨0,34; 0,66⟩. 
 Velká pravděpodobnost (VP) v intervalu ⟨0,67; 1⟩. 
 
Celková pravděpodobnost je dána součinem pst hrozby a pst scénáře dle vzorce 
(3.2). U kvalitativního způsobu hodnocení je pak dána tabulkou 5.2 a). 
Velikost dopadu určuje finanční částka, která by musela být vynaložena 
v případě naplnění daného scénáře. V případě odhadu dopadu u kvalitativního 
hodnocení jsou standardně používány následující rozmezí: 
 
 Malý dopad (MD) pro částku menší než 1 % celkového rozpočtu. 
 Střední dopad (SD) pro částku v intervalu (1; 20⟩ % celkového rozpočtu. 
 Velký dopad (VD) pro částku nad 20 % celkového rozpočtu. 
 
Jelikož je celkový rozpočet našeho projektu 40.000.000,- Kč, mají jednotlivé 
kategorie dopadů tyto hodnoty: 
 
 MD ≤  400.000,- Kč. 
 400.000,- Kč < SD ≤  8.000.000,- Kč. 
 VD > 8.000.000,- Kč. 
 
Velikost hodnoty rizika udává vzorec (3.1), kvalitativně tabulka 5.2 b). 
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Jak bylo v části popisující metodu RIPRAN uvedeno (kap. 3.3.2), jeden scénář 
se může vyskytovat u více hrozeb. Pokud se pozorně podíváme do registru rizik v tab. 
5.1, můžeme tento fakt pozorovat i zde. Konkrétně se jedná o scénáře 7.2 a 10.2, jež, 
ačkoli jsou oba popsány jinými slovy, ve zkratce znamenají problémy se zařízením 
v daném prostředí. To může být jak důsledkem hrozby ve formě nefunkční spolupráce 
různých dodavatelů, tak hrozby ve znění zadání díla formou veřejné zakázky soutěžené 
s jediným výběrovým kritériem – cenou. Ačkoli scénáře jsou téměř shodné, je na ně 
nahlíženo z jiného pohledu a ten si také žádá odlišné řešení problému, tedy opatření. 
Platí to pro takovéto případy obecně a náš projekt není výjimkou. 
 
Tab. 5.2: a) Tabulka celkové pravděpodobnosti. b) Tabulka výsledné hodnoty rizika. 
a)   MP SP VP 
 
b)   MD SD VD 
 
MP MP MP SP 
 
 
MP MHR MHR SHR 
 
SP MP SP VP 
 
 
SP MHR SHR VHR 
 
VP SP VP VP 
 
 
VP SHR VHR VHR 
 
MP -  malá pravděpodobnost (0; 0,33⟩ 
  
MD -  malý dopad ≤ 1 % rozpočtu  
 
SP -  střední pravděpodobnost ⟨0,34; 0,66⟩ 
  
SD -  střední dopad (1 - 20⟩ % rozpočtu  
 
VP -  velká pravděpodobnost ⟨0,67; 1⟩ 
  
VD -  velký dopad > 20 % rozpočtu  
       
MHR -  malá hodnota rizika 
       
SHR -  střední hodnota rizika 
       
VHR -  velká hodnota rizika 
 
 Jedním z kritérií výběru vhodné metody byla možnost jejího nasazení na 
různých úrovních projektového řízení. Demonstraci splnění tohoto kritéria představuje 
scénář 10.2 v tabulce 5.1. Jak je vidět, daný scénář může být použit ve výše zmíněném 
registru řešeném z pohledu dodavatele – realizátora rekonstrukce. Může být ale stejně 
tak dobře použit v registru, který by se na rizika díval z pohledu řídící komise celého 
projektu. 
 Ačkoli nemáme dostatečné množství údajů k hodnocení celého registru rizik 
pomocí kvantitativní metody, byly sehnány detailní informace ke kvantitativnímu 
vyplnění alespoň u hrozby číslo 1. Takto je možné demonstrovat funkčnost jednak 
kvantitativního způsobu řízení rizik vítěznou metodou RIPRAN, a také na příkladu 
všech scénářů dané hrozby můžeme ověřit relevantnost hodnot stanovených 
kvalitativně. Vše znázorňuje tabulka 5.3, kde jsou pod číselnými údaji ponechány 
i údaje kvalitativní. Tabulka je navíc doplněna o přepočet nové hodnoty rizika po 
aplikaci daného opatření a poskytuje nám tak možnost zhodnocení finanční efektivity 
tohoto opatření. 
 Velikosti dopadů jednotlivých scénářů první hrozby jsou, při počítání nákladů na 
technického pracovníka na den = 1 man-day (zkráceně md; česky člověkoden – 
jednotka pracovního výkonu, je rovna 8mi hodinové práci jednoho pracovníka) = 
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= 10.000,- Kč (vč. dopravy, pracovních pomůcek, drobného materiálu, přístrojového 
vybavení, apod.), určeny následovně: 
 
Výpočet dopadu scénáře 1.1: 
 2 ks nových čerpadel, každé cca za 55.000,- Kč = 110.000,- Kč. 
 Výměna nefunkčních čerpadel za nová: 1 md * 10.000,- Kč = 10.000,- Kč. 
 Čistění zatopených prostor a techniky (servoválce, ložiska, převodovka, …) = 
= cca 200.000,- Kč. 
 ∑ = 320.000,- Kč 
 
Výpočet dopadu scénáře 1.2: 
 Úklid strojovny: 3dny * 2 lidé = 6 md * 10.000,- Kč = 60.000,- Kč. 
 Čistění rozvaděčů: 5 rozvaděčů * 1 den čistění jednoho rozvaděče * 2 lidi = 
= 10 md * 10.000,- Kč = 100.000,- Kč. 
 Čištění generátoru a příslušných dílů: demontáž zařízení + přenesení jeřábem + 
+ doprava do a z čisticí firmy + jeden měsíc zdržení + … = cca 550.000,- Kč. 
 ∑ = 710.000,- Kč 
 
Velikost obou vypočtených dopadů spadá do příslušných kategorií, jež byly 
dříve stanoveny kvalitativně, tzn. MD pro scénář 1.1 a SD pro scénář 1.2. To stejné lze 
konstatovat o pravděpodobnostech a tím pádem i o hodnotách rizik (SHR resp. VHR) 
a je tak zároveň ověřena správnost přiřazování kvalitativních úrovní v registru rizik 
tab. 5.1. Ale ani střední, ani velké hodnoty rizika nebývají akceptovány, je tedy žádoucí 
aplikovat příslušná opatření. 
Protože množství dostupných údajů nám umožňuje stanovit finanční efektivitu 
navržených opatření a demonstrovat tak splnění části kritéria K5, je dalším krokem 
stanovení nákladů na opatření vycházejících z příslušných opatření. Náklady se obecně 
mohou skládat např. z materiálu a práce potřebné pro realizaci opatření. U scénáře 1.1 
jsou tyto náklady nulové, protože vycházíme z faktu, že není potřeba jakýchkoliv změn 
oproti stavu před rekonstrukcí. Pravděpodobnost scénáře se pak sníží. V tomto případě 
na polovinu původní hodnoty, neboť je možné, že stará čerpadla doslouží již během 
rekonstrukce a jejich výměna za nová bude nutná před plánovanou instalací na 
samotném konci projektu. Tím ale nelze úplně vyloučit i poruchu nových čerpadel 
a potřebu jejich opětovného vyměnění. V tom případě je hodnota přepočítaného dopadu 
shodná s hodnotou dopadu původního a to 320.000,- Kč. 
U scénáře 1.2 jsou náklady na opatření odvozeny od potřeby zakrytí 
nainstalovaných technologií ve strojovně (odhadované na pracnost 6 md = 60.000,- Kč) 
a potřeby krycího materiálu (cca 20.000,- Kč). Dohromady uvedených 80.000,- Kč. Pst 
scénáře je následně snížena na 0,25, protože i přes zakrytí nainstalované technologie 
není jisté, že nebude potřeba alespoň částečně vyčistit. Nový dopad je součtem práce 
na úklidu strojovny (což ale není tak rozsáhlé jako před opatřením) vč. odstranění 
krycích materiálů a případného dočištění technologií, pracnost cca 6 md = 60.000,- Kč. 
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Tab. 5.3: Ukázka kvalitativního řešení registru rizik projektu MVE Podbaba – rekonstrukce technologie. 
Vypracoval: 
Bc. Petra Míčková 
MVE Podbaba - rekonstrukce technologie 
Datum: 11. 5. 2015 
Verze: pro účely DP 
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Při použití vzorce (5.1) je možné zjistit, zdali je provedené opatření efektivní 
z finančního hlediska. Pokud vyjde kladná částka, opatření je efektivní a doporučuje se 
provést. Pokud je však výsledek záporný, je výhodnější riziko přijmout nebo navrhnout 
opatření jiné, výhodnější. 
 
fin. efektivita = hodnota rizika – náklady na opatření – přepočítaná hodnota rizika (5.1) 
  
V případě výše rozebíraných scénářů je jak opatření prvního z nich s ID 1.1 
(finanční efektivita = 243.200,- Kč – 0,- Kč – 121.600,- Kč = 121.600,- Kč), tak 
i druhého s ID 1.2 (finanční efektivita = 607.050,- Kč – 80.000,- Kč – 14.280,- Kč = 
= 512.770,- Kč) z hlediska finanční efektivity výhodné. 
 Funkční efektivita navržených opatření, což je druhá část kritéria K5, spočívá 
v porovnání hodnoty rizika před aplikací opatření s přepočítanou hodnotou rizika po 
implementaci opatření. Scénář 1.2 můžeme po přepočítání považovat za funkčně 
efektivní, neboť hodnota rizika je snížena ze 607.050,- Kč (VHR) na 14.280,- Kč 
(MHR). U scénáře 1.1 můžeme v případě kvantitativního hodnocení konstatovat totéž, 
avšak pokud bychom scénář hodnotili výhradně kvalitativně (kategorie na druhých 
řádcích), nebyl by výsledek jednoznačný, protože i před aplikací opatření i po něm 
zůstává hodnota rizika střední. Je to způsobeno nepřesností celkových přepočtených pst 
kvalitativní metody, ze kterých se hodnota rizik počítá. 
 Jak bylo v předchozím odstavci naznačeno, dalším zajímavým ověřením, 
patrným z příkladu tab. 5.3, je nepřesnost kvalitativního hodnocení rizik. To je 
pozorováno u přepočtené celkové pravděpodobnosti (v tabulce vyznačeny červeným 
písmem) u obou scénářů a u přepočítané hodnoty rizika prvního scénáře, jak bylo 
popsáno výše. Zatímco kvantitativní hodnoty pst 0,38 resp. 0,238 spadají do rozsahu 
střední resp. nízké pravděpodobnosti, kvantitativně jsou v obou případech ve vyšší 
kategorii pst. 
 Co RIPRAN neřeší, je nastavení meze akceptovatelnosti hodnoty rizika 
kvantitativní metody. Ta je vždy o něco nižší než dopad, v závislosti na velikosti 
celkové pravděpodobnosti. Návrh na řešení identifikovaného faktu je zahrnut 
v kapitole 6. 
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6 NÁVRH ROZŠÍŘENÍ POUŽITÉ METODY 
 
Ačkoli metoda RIPRAN získala ve vícekriteriální analýze nejvíce bodů a byla vybrána 
k aplikaci na projektu z energetiky v předchozí kapitole, stále existuje prostor k jejímu 
vylepšení. Níže popsané návrhy na rozšíření a zlepšení metody vyplývají ze tří hlavních 
impulsů. Prvním je fakt, že i přes své vítězství ve vícekriteriální analýze se RIPRAN 
s některými kritérii nedokáže ani v malé míře vypořádat (viz kritéria s 0 % hodnocením 
v tabulce 4.2). Druhý impuls přišel při samotném řešení příkladu, kde byly 
identifikovány některé další nedostatky registru rizik RIPRAN. Konzultace ohledně 
řešeného příkladu i teoretického obsahu práce pak byly zdrojem další inspirace 
k vylepšení metody, tedy třetím impulsem. 
 Na konci minulé kapitoly je zmínka o faktu, že pokud metodu RIPRAN řešíme 
kvantitativně, dostaneme hodnotu rizika v číselné (finanční) podobě. Z vypočteného 
čísla však není na první pohled jasné, do které kategorie hodnota rizika spadá (MHR, 
SHR, VHR, popř. jiné). Metoda to dokáže pouze pomocí převedení číselných hodnot 
celkové pst a dopadu do příslušných kvalitativních kategorií, které jsou, jak jsme si 
ukázali výše, dosti nepřesné. 
 Nastavení akceptovatelné míry rizik bývá v praxi často vymezeno buď 
kategoriemi hodnot rizik, kde MHR bývá akceptovatelné a opatření se dále neřeší, nebo 
finanční částkou hodnoty jednoho aktivního rizika (podobně jako u nastavení dopadu) 
nebo maximální souhrnnou hodnotou rizika určenou společností, která projekt realizuje 
(bývá nastavena na hodnotu danou určitým procentem z celkového rozpočtu projektu). 
Pokud by i po implementaci opatření a přepočítání hodnoty rizika zůstávala částka 
neakceptovatelná, mohlo by dojít k zamítnutí realizace celého projektu, který je 
organizací vyhodnocen jako nadmíru nebezpečný. 
 Jak bylo výše uvedeno a na příkladu ilustrováno, kvalitativní metoda není příliš 
přesná. V některých případech by mohla nastat situace, kdy by vlivem nepřesnosti 
byl/nebyl riziko/faktor akceptovatelný, přestože by to tak při přesnějším výpočtu 
kvantitativního způsobu nebylo. Situaci znázorňuje tabulka 6.1, jež je dále popsána 
a která vede k doporučení nastavení finanční/procentuální přesně stanovené meze mezi 
akceptovatelnými a neakceptovatelnými hodnotami rizik. 
Tabulka je nastavená v mezích pst a dopadu používaných v této práci/projektu. 
Jednotlivá pole jsou barevně vyznačená podle kvalitativního hodnocení (viz tab. 5.2 b)) 
a matice vypočtena dle vzorce (3.1). Protože snahou je stanovit hranici mezi akceptací 
rizika a potřebou jeho opatření, musíme nalézt pokud možno co nejpřesnější rozmezí 
hodnot na pomezí MHR (akceptace rizika) a SHR (opatření). K eliminaci nepřesností 
kvantifikační metody jsou v tabulce 6.1 vyloučeny (vyškrtnuty) krajní případy, kdy by 
MP a příliš vysoké SD mohly zasahovat do SHR a příliš malé MD a SP naopak spadat 
do MHR. Vhodné hodnoty intervalu byly nalezeny na rozhraní mezi MHR a SHR na 
místě v tab. 6.1 vyznačeném růžovým ohraničením. Spodní hranice intervalu je tvořena 
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nejnižší možnou hodnotou SHR, kdy je třeba začít řešit opatření, a horní mez nejvyšší 
hodnotou MHR, do které je možno riziko akceptovat. 
Interval doporučeného nastavení meze akceptovatelnosti je pro náš případ 
(0,34; 0,66⟩ % celkové hodnoty rozpočtu projektu, tedy (136.000,-; 264.000,-⟩ Kč. 
Ačkoli mez akceptovatelnosti nebyla u projektu nastavena, je pro ilustraci v příkladu 
zahrnujícím zlepšení, které představuje tabulka 6.2, počítáno s přísnějším nastavením, 
tedy na maximální mez přijetí rizika do 136.000,- Kč. U obou řešených scénářů je tato 
mez před implementací opatření překročena, ale lze pozorovat jejich snížení na 
akceptovatelnou úroveň po aplikaci opatření a přepočítání hodnoty rizika. 
 
Tab. 6.1: Srovnání kvalitativní a kvantitativní metody výpočtu hodnot rizik. 
DOPAD 
  
MD SD VD 
min max min max min max 
(0; 1⟩ % (1; 20⟩ % (20; 100⟩ % 
P
R
A
V
D
ĚP
O
D
O
B
N
O
ST
 MP 
min > 0 ≈ 0,02 % ≈ 0,1 % > 0,1 % 2 % > 2 % 10 % 
max 0,33 ≈ 0,033 % 0,33 % > 0,33 % 6,6 % > 6,6 % 33 % 
SP 
min 0,34 ≈ 0,034 % 0,34 % > 0,34 % 6,8 % >6,8 % 34 % 
max 0,66 ≈ 0,066 % 0,66 % > 0,66 % 13,2 % >13,2 % 66 % 
VP 
min 0,67 ≈ 0,067 % 0,67 % > 0,67 % 13,4 % >13,4 % 67 % 
max 1 ≈ 0,1 % 1 % > 1 % 20 % > 20 % 100 % 
 
 Další návrh na rozšíření metody RIPRAN spočívá v přidání polí do záhlaví jeho 
tabulky. Jednotlivá pole jsou popsána níže v pořadí jejich doporučeného doplnění 
v záhlaví směrem zleva doprava. Původní záhlaví tabulky doplněné nově vzniklými poli 
pak představuje tabulka 6.2 na konci této kapitoly obsahující zároveň příklad jejího 
vyplnění. Podobně jako u demonstrace kvantitativní metody je zde použita první hrozba 
projektu (tab. 5.1) a její scénáře. 
 
 ID OHROŽENÉHO AKTIVA 
Zakomponování aktiv do RIPRANu vychází z vícekriteriální analýzy, která odhalila, že 
je tato metoda vůbec neřeší. 
Smyslem tohoto vylepšení je upozornit na aktivum, které by mohlo být ohroženo 
při naplnění scénáře dané hrozby. Ještě před analýzou rizik by tedy měl tým, formou 
řízené diskuse, vytvořit seznam chráněných aktiv projektu. Pro zpřehlednění registru je 
doporučeno každé aktivum označit identifikátorem (např. A1, A2, …) a kompletní 
seznam aktiv přiložit k registru. Doplnění vazby RIPRANu na aktiva navíc řešitelům 
umožní jejich prioritní ochranu. 
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V situacích, kdy scénář neohrožuje žádné ze stanovených aktiv, můžou, 
v závislosti na okolnostech, nastat dvě situace. První z nich je ponechání řešení opatření 
takového scénáře na konec analýzy a vrátit se k nim až po zajištění opatření scénářů, 
které některé z aktiv ohrožují. Především pokud je na řízení rizik málo času, může se 
toto rozdělení hodit. Tady je ovšem nezbytné kombinovat absenci ohroženého aktiva 
s hodnotou rizika, protože i přes absenci chráněného aktiva může být hodnota rizika 
vysoká (a tudíž mimo akceptovatelnou mez), čímž by v případě naplnění scénáře mohlo 
dojít ke škodám značného rozsahu. Tím se dostáváme ke druhé situaci, ve které je, díky 
doplněné vazbě na aktiva, možné identifikovat nová aktiva projektu a doplnit je na 
seznam. 
 
 NOSITEL SCÉNÁŘE 
Přidání tohoto pole do registru vychází z konzultací popsaných v úvodu této kapitoly. 
Nositel scénáře je osoba, instituce, společnost, aj., která je hlavním činitelem 
k naplnění scénáře. Jeho identifikace může pomoci při správném nastavení opatření. 
 
 ODPOVĚDNOST ZA OPATŘENÍ 
Samotný název už napovídá, že pole je vyčleněno na vyplnění jména osoby nebo 
společnosti, která je za implementaci příslušného opatření zodpovědná. Počet těchto 
subjektů není pevně stanoven, neboť závisí na rozsahu opatření. Za jedno konkrétní 
(pod)opatření však může být odpovědna pouze jedna osoba/instituce. 
 
 FINANČNÍ a FUNKČNÍ EFEKTIVITA 
Jedná se o dvě pole, přičemž obě z nich mohou nabývat pouze dvou stavů (je 
efektivní/není efektivní), slouží především k signalizaci ověření a jsou zde proto 
popsána současně. Význam jejich důležitosti a absence v tabulce RIPRAN byl 
identifikován při řešení příkladu v předchozí kapitole. 
 Jak bylo v předchozí kapitole demonstrováno, RIPRAN je schopný ukázat, zdali 
jsou navržená opatření jak finančně, tak funkčně efektivní. Problém nastal ve chvíli, kdy 
byla snaha tento stav zaznamenat do registru. Je správné, že v případě nevyhovujícího 
opatření či kombinace opatření se hledá opatření nové do doby, než je nalezeno opatření 
efektivní. I v případě, že navržené opatření efektivní je, nelze vyloučit existenci opatření 
jiného, ještě efektivnějšího. Obě varianty řešení dále mohou posloužit v jiných, 
podobných projektech, kde za jiných podmínek může opatření nevyhovující v jednom 
projektu vyhovovat potřebám projektu druhého. Není tak nejvýhodnější nevyhovující 
opatření úplně vymazat, ale je vhodné zaznamenat je do strukturovaného seznamu 
(např. seznam obvyklých rizik třízený podle typu a velikosti projektu) – tzv. lesson 
learned (proces trvalého zlepšování a zefektivňování organizace). 
 Značení efektivního/neefektivního stavu záleží na nastavení pracovní skupinou. 
V celém registru rizik by však mělo být jednotné a shodovat by se mělo i v případě, že 
společnost, která projekt a jeho rizika řeší, už nějaký standardně používá. Příkladem 
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identifikátorů jsou: 
 ano/ne 
 ✓/X 
 zelená/červená, … 
 
 POZNÁMKA 
Poznámka představuje volitelné pole, které může být použito v případě potřeby 
doplnění informací libovolného charakteru k příslušnému opatření. Například nutnost 
informovat před realizací opatření vedoucího a po jeho provedení tuto skutečnost 
nahlásit projektovému manažerovi, nebo např. potřeba přizpůsobení pracovních postupů 
danému prostředí. 
 Forma poznámky není pevně dána. Je tak možné ji rozepsat přímo do 
příslušného pole nebo v rámci úspory místa použít např. identifikátory (P1, P2,…) 
a vysvětlit je až v příloze registru, podobně jako u aktiv. 
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Tab. 6.2: Návrh rozšíření záhlaví tabulky RIPRAN na části projektu MVE Podbaba – rekonstrukce technologie. 
Vypracoval: 
Bc. Petra Míčková 
MVE Podbaba - rekonstrukce technologie 
Datum: 13. 5. 2015 
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Seznam chráněných aktiv: 
 A1  Obtížně nahraditelné části a soustrojí strojovny 
 A2  Zdraví osob 
 A3 Provoz PK 
 
Poznámky: 
 
P1  Před započetím stavebních prací ve strojovně s nainstalovanou technologií je vedoucí stavby povinen informovat hlavního technika. Naopak po dokončení montáže  
  technologie je hlavní technik povinen sdělit tuto skutečnost stavbyvedoucímu. Vede to k včasnému provedení opatření. 
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7 ZÁVĚR 
 
Práce se zabývá úvodem do problematiky řízení rizik projektů v oblasti energetiky. 
Protože je energetika rozsáhlý obor, vede to k jejímu vhodnému rozdělení na jednotlivé 
úrovně. Jsou uvedeny vybrané metody řízení rizik, které jsou výchozím předpokladem 
k volbě (pomocí vícekriteriální analýzy) a doporučení jedné z nich pro nasazení 
v energetice. K ověření vhodnosti je zvolená metoda demonstrována na příkladu 
energetického projektu, což je jedním z výchozích impulsů pro návrh jejího vylepšení. 
Prvním krokem k tvorbě práce bylo nastudování problematiky řízení rizik 
v kontextu české energetiky. Na základě podkladů z průzkumu v ČR a na Slovensku 
bylo zjištěno, že současný stav řízení rizik napříč všemi obory, energetiku nevyjímaje, 
není vůbec uspokojivý. Mimo to v současné době neexistuje a není doporučena žádná 
metoda, která by oblast rizik energetiky komplexně řešila. 
 Ke zlepšení stávající situace vede návrh na rozdělení české energetiky tak, aby 
nezahrnoval pouze technické dělení, ale i další obory a oblasti zájmů, které na ni mají 
významný vliv. Takovými jsou například politika, ekonomie, ekologie apod. Hlavní 
úrovně této rozšířené klasifikace tak jsou: 
 
 Státní sféra, 
 Energetické společnosti, 
 Provozovatelé elektrických sítí a 
 Další subjekty. 
 
Protože všechny uvedené úrovně se navzájem ovlivňují, není mezi nimi 
definována hierarchická vazba. Jsou vzájemně spojeny stylem každá s každou, nebo též 
úplným polygonem. 
Podrobné seznámení s celým životním cyklem projektu bylo nezbytným krokem 
k pochopení důležitosti procesu řízení rizik a zařazení jednotlivých částí tohoto procesu 
do souvislostí s ostatními technikami projektového řízení. Celá tato část směřovala 
k nastudování některých metod managementu rizik. 
Vybrané metody byly následně hodnoceny vícekriteriální analýzou (tabulka 4.2), 
která obsahuje deset kritérií relevantních pro potřeby energetických projektů. Těm byly 
dle důležitosti přiřazeny odpovídající váhy. Expertní analýza určila procentuální míry 
plnění parametrů jednotlivých kritérií. Následný přepočet na hodnoty kritérií a suma 
bodů pro jednotlivé metody řízení rizik pak určila metodu vítěznou. Tou se s nejvyšším 
počtem bodů (94 ze 150 možných bodů) stala metoda RIPRAN, která je doporučena 
k řízení rizik v energetice. 
Vhodnost doporučené metody je ověřena na projektu MVE Podbaba – 
rekonstrukce technologie. Tvorba registru rizik daného projektu (tab. 5.1) je založena na 
identifikaci největších a nejzásadnější hrozeb, kterých je v konečném počtu deset, 
a jejich scénářů. Kvůli nedostatku detailních informací o nákladech je celý registr řešen 
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kvalitativní metodou. Tabulka 5.2 na první hrozbě a jejích dvou scénářích demonstruje 
kvantitativní hodnocení metody RIPRAN, jelikož k dané hrozbě a scénářům jsou 
dostupné potřebné hodnoty. Součástí kvantitativního hodnocení je také porovnání 
odhadu úrovní hodnocení kvalitativní metodou, jež potvrdilo shodu mezi těmito údaji. 
V tabulce jsou dále ověřeny efektivity navrhovaných opatření, které jsou pro oba 
scénáře jak finančně, tak také funkčně efektivní. 
Na základě hodnocení kritérií metody RIPRAN, během vypracovávání registru 
rizik projektu a z průběžných konzultací s odborníky z praxe i odborníky na řízení rizik, 
bylo identifikováno několik možností na zlepšení metody RIPRAN. 
První z nich je určení přesnější hranice mezi akceptovatelnou 
a neakceptovatelnou hodnotou rizik kvantitativní metodou. Řešení vychází z kategorií 
kvalitativního hodnocení, které bylo základem k určení intervalu hodnot, ve kterém je 
doporučeno nastavit hodnotu akceptovatelné míry rizika (viz tab. 6.1). Pro hodnoty 
pravděpodobností a dopadů použité v rámci řešení této práce je tento interval 
(0,34; 0,66⟩ % celkové hodnoty rozpočtu projektu, tedy (136.000,-; 264.000,-⟩ Kč, 
přičemž v tabulce 6.2, která obsahuje názorný příklad zahrnující všechna doporučení ke 
zlepšení metody RIPRAN, je počítáno s přísnější hodnotou (136.000,- Kč), jelikož 
nemáme k dispozici údaje, které by tuto hranici stanovovaly. 
Druhé zlepšení metody spočívá v přidání šesti nových polí do registru metody 
RIPRAN. Nová pole jsou: ID ohroženého aktiva, Nositel scénáře, Odpovědnost za 
opatření, Finanční a Funkční efektivita a Poznámka. Jak bylo v předchozím odstavci 
napsáno, i tyto návrhy na zlepšení obsahuje příklad tabulky 6.2. 
Nasazením na reálný příklad z praxe, na kterém je ilustrován i důležitý 
víceúrovňový pohled na problematiku řízení rizik v energetice, je ověřena vhodnost 
použití metody RIPRAN v tomto oboru a proto může být doporučena. Pokud 
energetické subjekty mají zájem o trvalé zlepšování úrovně managementu projektů 
a jejich vyšší úspěšnost, měly by, mimo jiné, vést vlastní registry obvyklých rizik. Měly 
by si také nastavit maximální přípustnou souhrnnou hodnotu rizika i akceptovatelnou 
hodnotu jednoho rizikového faktoru (např. na základě výše popsaného způsobu určení 
této hodnoty). 
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SEZNAM SYMBOLŮ, VELIČIN A ZKRATEK 
 
⌀ průměr 
∑ suma 
A Ampér nebo Applicable (použitelné) 
APQP   Advanced Product Quality Planning (pokročilé plánování kvality 
produktu) 
a. s. akciová společnost 
ASEK Aktualizace státní energetické koncepce České republiky 
BOZP Bezpečnost a ochrana zdraví při práci 
cca circa (přibližně) 
CCTA Central Computing and Telecommunications Agency 
cosϕ účiník 
COSO ERM  Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission – 
Enterprise Risk Management 
CRAMM  CCTA Risk Analysis and Management Method 
CZK  Koruna česká ( 
ČEPS  Česká přenosová soustava 
ČR  Česká republika 
DFMEA  Design Failure Mode Effects Analysis 
EGÚ  Energetický ústav 
ERÚ  Energetický regulační úřad 
EU  Evropská unie 
EUR  Euro (podle ISO 4216) 
f  frekvence 
FMEA   Failure Mode and Effect Analysis (analýza možných způsobů a důsledků 
poruch) 
FV  fotovoltaický 
FVE  fotovoltaická elektrárna 
HRA  Human Reliability Assessment (Analýza bezporuchové činnosti člověka) 
Hz  Hertz 
I  proud 
IEC  International Electrotechnical Commission (Mezinárodní 
elektrotechnická komise) 
IP  Ingress Protection (stupeň krytí) 
IPMA   International Project Management Association 
ISACA Information Systems Audit and Control Association 
ISO  International Organization of Standardization 
JE  jaderná elektrárna 
Kč  Koruna česká 
ks  kus 
 68 
 
kV  kilovolt 
kVA  kilovolt-ampér 
kW  kilowatt 
LFM  Logical Framework Method (metoda logického rámce) 
m  metr 
m
3
  metr krychlový 
max  maximum 
MCDA  MultiCriterial Decision Analysis (Analýza multikriteriálního 
rozhodování) 
md  man-day (člověkoden) 
MD  malý dopad 
MEHARI  Method for Harmonized Analysis of Risk 
MHR  malá hodnota rizika 
mil.  milion 
min  minimum 
min
-1
  minuta na méně první 
mm  milimetr 
MP  malá pravděpodobnost 
MPO  Ministerstvo průmyslu a obchodu 
MVE  malá vodní elektrárna 
MŽP  Ministerstvo životního prostředí 
ns  otáčky synchronní 
N/P  následky a pravděpodobnosti 
OBS  Organizational Breakdown Structure (hierarchická organizační struktura) 
ONR  Austrian Institute for Standardization 
ORSA  Own Risk and Solvency Assessment 
OTE  operátor trhu s elektřinou 
OZE  obnovitelné zdroje energie 
P  činný výkon 
Pi  celkový instalovaný výkon 
PCI  Projects of Common Interest 
PFMEA  Process Failure Mode Effects Analysis 
PK  plavební komora 
PMI   Project Management Institute 
PRA  Probabilistic Risk Assessment (hodnocení pravděpodobnosti rizik) 
PST  pravděpodobnost 
RCM  Reliability Centred Maintenance (údržba zaměřená na bezporuchovost) 
RIPRAN  RIsk PRoject Analysis 
RPN  Risk Priority Number (ukazatel priority rizika) 
s  sekunda 
SA   Strongly Applicable (velmi silně použitelné) 
SD  střední dopad 
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SEA  posouzení vlivu na životní prostředí a veřejné zdraví 
SFMEA  System Failure Mode Effects Analysis 
SHR  střední hodnota rizika 
SP  střední pravděpodobnost 
spol. s r. o.  společnost s ručením omezeným (někdy také s. r. o.) 
SWIFT   Structured „What-IF“ Technique (Strukturovaná technika „Co se stane, 
když“) 
TG  strojovna MVE Podbaba 
TQM  Total Quality Management (komplexní řízení kvality)  
TWh  terawatthodina 
U  napětí 
V  Volt 
VD  velký dopad 
VE  vodní elektrárna 
VHR  velká hodnota rizika 
vn  vysoké napětí 
VP  velká pravděpodobnost 
VTE  větrná elektrárna 
VUT v Brně Vysoké učení technické v Brně 
vvn  velmi vysoké napětí 
WBS   Work Breakdown Structure (hierarchická struktura prací) 
zvn  zvláště vysoké napětí 
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A JEDNOPÓLOVÉ SCHÉMA MVE PODBABA 
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A JEDNOPÓLOVÉ SCHÉMA MVE PODBABA 
 
Obr. A.1: Jednopólové přehledové schéma MVE Podbaba [54].  
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B LOGICKÝ RÁMEC PROJEKTU 
 
Tab. B.1: Logický rámec pro projekt MVE Podbaba – rekonstrukce technologie [52], [55]. 
Zadavatel: Povodí Vltavy, státní podnik 
MVE Podbaba - rekonstrukce technologie 
Datum: 10. 5. 2015 
Vypracoval: Bc. Petra Míčková Verze: pro účely DP 
 
Strom cílů (SMART) Objektivně ověřitelné ukazatele (OOU) 
Zdroje informací 
k ověření 
Rizika 
Hlavní cíl 
(přínos) 
Optimalizace provozu elektrárny s cílem zvýšení provozní 
spolehlivosti elektrárny a zvýšení životnosti celého zařízení. 
 Prodloužení životnosti zařízení řídící části na 10-15 let, silnoproudých komponent na 20-
25 let a strojních zařízení na 30-50 let. 
 Zachování původního počtu zaměstnanců obsluhy MVE (3 zaměstnanci + 1 vedoucí pro 
celé vodní dílo). 
 Záznamy o poruchách 
a výměně zařízení. 
 Pracovní smlouvy. 
 
Projektový 
cíl 
Obnovení původního výkonu MVE Podbaba, jejího 
bezobslužného provozu a zprovoznění startu ze tmy 
a ostrovního provozu. 
 Dokončení rekonstrukce do 16 měsíců od podpisu smlouvy o dílo. 
 Dodržení zadávací dokumentace (veškeré odchylky musí být schváleny investorem). 
 Splnění smluvních požadavků (účinnost soustrojí resp. turbíny, splnění deklarovaných 
norem a splnění všech požadovaných revizí atd.).  
 Dodržení plánovaného rozpočtu 40.000.000,- Kč. 
 Splnění všech provozních zkoušek stanovených a odsouhlasených investorem. 
 Splnění revizních měření. 
 Schopnost MVE startu ze tmy. 
 Možnost provozu MVE do vyčleněné sítě (ostrovního provozu). 
 Předávací protokol díla. 
 Zadávací dokumentace 
popř. její dodatky. 
 Protokoly o zkušebních 
zkouškách. 
 Revizní zprávy. 
 Neschopnost klíčového a obtížně 
nahraditelného dodavatele dodat 
požadované zařízení. 
 Výrazné oslabení kurzu CZK vůči EUR nebo 
jiné cizí měně. 
 Působení environmentálních vlivů (záplavy, 
zemětřesení, apod.). 
 Odvolání neúspěšného uchazeče o veřejnou 
zakázku. 
Výstupy 
1. Modernizace turbín TG1 a TG2. 
2. Zajištění nových generátorů soustrojí TG1 a TG2. 
3. Zajištění nového systému hydraulického regulátoru 
soustrojí TG1 a TG2. 
4. Úprava systému řízení a ochran. 
5. Úpravy na vtoku TG1 a TG2. 
6. Stavební úpravy spojené s rekonstrukcí. 
1. Nainstalovány a zprovozněny 2 ks Kaplanovy přímoproudé turbíny s pravoúhlým 
převodem každá: ⌀ oběžného kola 1450-1600 mm; pracovní rozsah čistých spádů 3,6-5 
m; pracovní rozsah průtoků 5-15 m
3
/s; max. výkon turbíny na spojce 650 kW. 
2. Nainstalovány a zprovozněny 2 ks vertikálního generátoru, každý: P = 650 kW (820 kVA); 
U = 400 V; I = 1183 A, cosϕ = 0,8; f = 50 Hz; synchronní otáčky ns = cca 1880 min
-1
; IP 44; 
trvalé zatížení S1. 
3. Na každém soustrojí (TG1 a TG2) nainstalován a zprovozněn hydraulický regulátor. 
4. V každé strojovně nainstalován rozvaděč pro příslušné soustrojí s dotykovým displejem, 
vizualizací technologie, s možností kompletního ovládání, diagnostiky a parametrizace 
soustrojí a s možností spuštění i odstavení soustrojí při provozu i poruše. 
5. Plná funkčnost stávajícího čisticího stroje. 
6. Instalovány nové vodotěsné poklopy na vstupech do strojoven, funkční systém 
vzduchotechniky, vymalované strojovny a další stavební práce dle tech. dokumentace. 
1. Fotodokumentace, 
předávací protokoly. 
2. Fotodokumentace, 
předávací protokoly. 
3. Fotodokumentace, 
předávací protokoly. 
4. Fotodokumentace, 
protokoly o zkušebních 
zkouškách. 
5. Revizní zpráva. 
6. Fotodokumentace, 
předávací protokoly. 
 Omezení dopravní obslužnosti na přilehlých 
komunikacích. 
 Vniknutí vody do prostoru strojovny. 
 Poškození okolí stavby prováděnými pracemi. 
 Nedodržení BOZP. 
 Omezení činnosti přilehlé plavební komory. 
 Nekvalitní technická dokumentace. 
 Špatně vytvořená zadávací dokumentace. 
 Problémy související se spoluprací různých 
subdodavatelů díla. 
 Nedostatečně přesně specifikované 
podmínky realizace ve smlouvě. 
Aktivity 
1.1 Demontáž stávajících turbín, převodovek, generátorů, 
hydrauliky a původního příslušenství. 
1.2 Instalace nových turbín. 
1.3 Instalace nových převodovek. 
2.1 Úpravy pro osazení nových generátorů. 
2.2  Kompletní instalace nových generátoru. 
3.1  Úpravy spojené s instalací nového systému regulace. 
3.2  Instalace nového hydraulického systému regulace. 
4.1  Úprava automatu soustrojí a skupinového regulátoru. 
4.2  Úprava ochran a HW automatiky. 
5.1 Provedení revize a opravy stávajícího čistícího stroje na 
 vtoku, vč. nových rozvodů a hydraulických agregátů. 
5.2 Úprava systému provizorního hrazení vtoku. 
6.1 Výměna stávajících poklopů na vstupu do strojoven. 
6.2 Rekonstrukce systému vzduchotechniky strojoven. 
6.3 Ve strojovnách – nová výmalba, nátěry ocelových 
 konstrukcí, dlažba + obvodové žlábky. 
6.4 Výměna stáv. krytů z demontovatelných pororoštů nad 
 turbínami a prostorem hrazení savky za nové. 
6.5 Úprava systému vypouštění vtoku a savky turbín a 
 systému vyčerpání prosáklé vody ze strojoven. 
6.6 Vybourání nového vstupu za česle u TG1 a osazení 
 nového ocelového poklopu. 
Časový rámec aktivit (harmonogram) 
               07/13 Podpis smlouvy o dílo. 
07/13 – 10/13 Dopracování projektu. 
               10/13 Odsouhlasení projektu investorem. 
07/13 – 11/13 Projektová dokumentace elektročásti. 
07/13 – 07/14 Rekonstrukce TG2. 
 09/13 – 11/13 Demontáže na TG2. 
 07/13 – 04/14 Výroba dílů turbíny TG2. 
 09/13 – 03/14 Dodávka/výroba zařízení  
   elektročásti TG2. 
 10/13 – 12/13 Revize – čisticího stroje,  
   dopravníku, jeřábků TG2. 
 10/13 – 05/14 Čerpání vody z jímky TG2. 
 12/13 – 01/14 Bourání na stavbě TG2. 
 12/13 – 05/14 Nové stavební konstrukce 
TG2. 
 02/14 – 07/14 Montáž soustrojí TG2 vč.  
   zkoušek. 
                07/14 Předání TG2 do provozu. 
 
 
02/14 – 08/14 Rekonstrukce TG1. 
 02/14 – 04/14 Demontáže na TG1. 
 07/13 – 06/14 Výroba dílů turbíny TG1. 
 09/13 – 03/14 Dodávka/výroba zařízení  
   elektročásti TG1. 
 03/14 – 04/14 Revize – čisticího stroje,  
   dopravníku, jeřábků TG1. 
 10/13 – 05/14 Čerpání vody z jímky TG1. 
 03/14 – 04/14 Bourání na stavbě TG1. 
 03/14 – 08/14 Nové stavební konstrukce TG1. 
 04/14 – 08/14 Montáž soustrojí TG1 vč. zkoušek. 
                08/14 Předání TG1 do provozu. 
08/14 Zkoušky společných částí MVE. 
09/14 Předání celého dokončeného díla. 
 Omezení dodávky elektrické energie ze 
strany distributora. 
 Znečištění vody. 
 Úraz elektrickým proudem. 
 Úraz rotujícími částmi. 
 Úraz pádem do prohlubně. 
 Úraz padajícími předměty. 
 Úraz při stavební práci. 
 Úraz při stěhování těžkých a nadměrných 
břemen. 
 Nepřipravenost pro provedení navazujících 
prací. 
 Stávka zaměstnanců jednoho z klíčových 
dodavatelů. 
 Nedodržení předepsaných postupů práce. 
 Nedodržení technické dokumentace / 
stavebních plánů. 
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